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As organizações buscam soluções rápidas e inovadoras diariamente, com o intuito de 
atrair clientes fiéis, o mercado mundial está acostumado com este cenário desde que a 
sociedade foi apresentada a fatores como a globalização e o desenvolvimento 
tecnológico, estes fatores transformaram a sociedade em sociedade do conhecimento. 
Um fator importante que liga os recursos materiais ao resultado esperado pelo cliente 
são as pessoas, não somente as pessoas, mas os bons gestores que guiam equipes e 
unidades de trabalho, estes gestores sempre terão espaço no cenário competitivo, pois 
suas equipes inovadoras e rápidas são similares ao ambiente onde estão inseridas. O 
objetivo deste estudo é encontrar as competências essenciais para os executivos de 
vendas que representam a marca de uma indústria do ramo de tintas e solventes, para 
isso os próprios executivos de venda bem como os seus gestores foram convidados a 
classificar 31 competências por grau de importância, o resultado pode ser por um lado 
satisfatório, pois é muito importante que tanto os gestores quanto os executivos de venda 
saibam qual o papel esta função precisa exercer. No entanto, a relação entre as 
classificações pode revelar algumas divergências, inclusive entre gestores, embora neste 
caso a análise realizada nas competências essenciais tem como objetivo principal 
relacionar quais as competências são essenciais ao executivo de vendas, as 
convergências não foram esquecidas na etapa de análise e foram evidenciadas assim 
como as próprias competências essenciais. 
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Administrar uma empresa na sociedade moderna requer grande capacidade 
de adaptação as constantes mudanças ambientais. Assim, como a organização, a 
comunicação também é interferida pela necessidade de mudança constante. A 
comunicação é influenciada pelo ambiente externo e interno à empresa. No 
microambiente da empresa uma variável que afeta diretamente a comunicação é a 
equipe de colaboradores e a imagem que, através deles, é transmitida ao ambiente 
externo. Uma equipe desmotivada e com equipamentos subutilizados pode suprimir 
objetivos e estratégias definidos (PINHO, 2001). 
Para avaliar o vínculo afetivo, e não o comportamento generalizado, dos 
colaboradores de uma organização é necessário considerar diversas variáveis. A gestão 
do desempenho (estabelecimento de metas, valorização de novas ideias) e a 
apresentação de inovação (organização dinâmica e com visão estratégica), são 
apontadas como práticas que facilitam a relação entre empresa e profissional 
comprometido (BORGES-ANDRADE; PILATI, 2001) 
Para viabilizar o relacionamento interpessoal, a sociedade utiliza os meios de 
comunicação e com a globalização estes meios têm expandido suas opções em grandes 
escalas. Em uma organização, não é diferente, os indivíduos nela inclusos precisam 
utilizar da comunicação como uma ferramenta, para realizar suas funções interna e 
externamente (KUNSCH, 2003). 
 
1.1 SITUAÇÃO PROBLEMA 
 
A Comunicação entre a equipe de vendas, interna e externa, é um fator 
primordial para relação entre cliente e fornecedor. Estabelecer uma forma de levar ao 
cliente propostas de negócios de forma clara e objetiva é importante para desenvolver 
uma boa imagem da marca. 
A empresa, na qual será aplicado a pesquisa, possui diversas unidades, a 
unidade de estudo em questão trabalha com produtos da Linha Automotiva, Imobiliária e 




função da oportunidade de crescimento que este segmento apresenta. A gestão da 
unidade sofreu uma mudança e possui um novo diretor, esta mudança ocasionou na 
revisão do posicionamento da unidade de negócio, o que afetou diretamente o trabalho 
dos vendedores, desde os mais antigos até os mais novos, afinal toda oferta levada por 
eles ao cliente sofreu alteração de processo e posicionamento.  
A equipe de vendedores externos, da empresa em estudo bem como da 
maioria das organizações, está em geral mais próxima de outras empresas (seus 
clientes) do que da própria empresa que representa. Este distanciamento entre a equipe 
de vendas e a empresa gera um desencontro de estratégias. 
Além disso, a mudança na postura da empresa está acontecendo a pouco 
mais de um ano e é gradativa. Na Figura 1 é possível identificar que, grande parte da 
equipe de vendedores externos trabalha junto com a unidade de negócio a mais de um 
ano, período que as mudanças ocorreram, esta avaliação de que boa parte dos 
vendedores está a bastante tempo na equipe não foi realizada em forma de estudo na 
organização. 
 
Figura 1 - Período de atividade dos vendedores externos da organização. 
 
Fonte: Elaborado pela pesquisadora do estudo (2015). 
A unidade de negócio em questão, que está realizando alterações nas 
estratégias de negócios e a forma de buscar crescimento, encontra dificuldades em 




dificuldade afeta principalmente a equipe externa de vendas que transmite diretamente 
ao cliente tais informações. 
Baseado em tais premissas o presente estudo busca responder a seguinte 
pergunta de pesquisa: Quais as competências essenciais necessárias para um 
executivo de vendas de empresas que representam uma unidade de negócio de 




1.2.1 Objetivo geral 
 
Apresentar as competências essenciais necessárias para um executivo de 
vendas de empresas que representam uma unidade de negócio de uma indústria do ramo 
de tintas e solventes. 
 
1.2.2 Objetivos específicos 
 
a) Caracterizar a empresa de representação e a unidade de negócio que é objeto de 
estudo. 
b) Discriminar as características do perfil dos executivos de vendas e dos gestores 
das unidades de negócio. 
c) Mapear as competências essenciais para um executivo de vendas sob a ótica dos 
gestores e dos próprios executivos. 





Este estudo tem como objetivo evidenciar as competencias das empresas de 
representação e com isso aprimorar o processo de vendas de uma empresa específica. 




(2001) individuos em cargos estratégicos de uma empresa buscam informações 
relevantes, com o objetivo de indicar a direção a ser seguida, tais informações são 
convertidas em uma base de ações e se tornaram conhecimento. 
Na universidade, suas referências e a forma de aplicação do novo plano 
poderão servir como base de estudos para pesquisas semelhantes. 
O momento para realização do estudo é oportuno, pois a unidade decidiu 
transmitir uma imagem diferente para seu público-alvo recentemente e esta imagem 
somente poderá ser difundida através da comunicação entre clientes e vendedores, uma 
vez que os vendedores compreenderem quais são as estratégias da empresa e qual o 
posicionamento ela deseja ter no mercado. 
Embora a empresa possua princípios e ferramentas de gerenciamento de 
comunicação definido e direcionado para a unidade, a avaliação do processo e a 
inovação do mesmo, aliada a apresentação do estudo, é de total interesse da unidade e 
vai ao encontro dos princípios básicos da organização. 
O estudo é viável, pois a pesquisadora possui acesso às informações e 
contato com a equipe de vendas, equipe esta que está diretamente ligada a situação 
problema apresentada, além disso, existe tempo hábil para realização e acesso a 
bibliografia do assunto. Portanto ao final do estudo, será possível apresentar os 






2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 
Segundo Boaventura (2012) é essencial apresentar fontes literárias sobre o 
problema levantado. As informações encontradas nas referências devem proporcionar o 
preenchimento de lacunas que deram origem a pesquisa. As bases teóricas não podem 
ser confundidas com a reunião de diversos conceitos em uma ideia única, elas devem 
constituir a relação entre o que foi publicado sobre o assunto e o problema encontrado. 
Com o objetivo de relacionar o tema abordado e os referenciais teóricos sobre 
o assunto, os próximos elementos apresentam quais são as contribuições que, na teoria, 




O conceito de administração possui diversas definições e conta com as mais 
variadas opiniões. Segundo Silva (2008) a administração tem cinco escolas principais 
que dividem estes diferentes conceitos, sendo que são as seguintes: Escola funcional, 
escola das relações humanas, escola da tomada de decisão, escola de sistemas e escola 
contingencial. Além disso, a administração pode ser definida por três partes, que são 
divididos entre o papel do administrador na organização, de ouvir, ler, falar, escrever, 
observar e participar, a segunda como sendo a utilização de recursos de maneira 
eficiente e eficaz, independente da fonte do mesmo e a terceiro parte, a definição de que 
a administração é a busca das metas organizacionais, desenvolvidas pelos diversos 
níveis e áreas da organização. 
O administrador possui, dentro de uma organização, diversas funções que 
caracterizam a sua importância. Boa parte das funções de um administrador envolvem 
as relações humanas, pois é necessário selecionar pessoal, delegar competências, 
supervisionar os trabalhos realizados, controlar as atividades humanas, encorajar 
iniciativas, definir obrigações, combater excessos de burocracia, conduzir a organização 
humana para que haja coerência entre os objetivos da empresa, entre outras atividades 




Segundo Chiavenato (2000) recursos são meios que a organização possui 
para atingir seus objetivos, estes são diferentes de fenômenos ambientais que não 
podem ser controlados, muito pelo contrário, recursos devem ser controlados e para isso 
é preciso compreender quais as fontes de recurso uma empresa pode possuir. O Quadro 
1 representa a classificação dos recursos em uma organização. 
 
Quadro 1 - Classificação dos recursos organizacionais. 












Tecnologia de Produção 
Financeiros Capital Capital Money 











Mercadológicos Mercado de clientes, 
consumidores ou usuários 
Não tem correspondente Marketing 




Fonte: Chiavenato (2000, 70-71). 
 
As definições apresentadas por Chiavenato (2000) são relevantes, pois 




gerenciamento de recursos, uma vez que definidos os conceitos, direcionar a gestão 
torna-se um processo autoexplicativo. 
Conforme mencionado a busca por metas organizacionais faz parte do 
conceito de administrar, a Figura 2 apresenta o fluxo das funções do processo de gestão. 
 
Figura 2 - Fluxo de funções do processo de gestão. 
 
Fonte: Maximiano (2007, p. 6). 
 
Maximiano (2007) define que administrar é decidir qual caminho seguir para 
que um objetivo seja alcançado com os recursos disponíveis. Para tomar uma decisão, é 
necessário o uso de cinco funções administrativas, que são planejamento, organização, 
liderança, execução e controle. 
Sendo a administração responsável por direcionar esforços visando 
atingimento de objetivos da organização, é necessário discutir qual o objetivo das 
organizações? Segundo Drucker (2002) as organizações precisam focar esforços em 
atividades do conhecimento, pois os tempos mudaram e estamos migrando do 
conhecimento mínimo para um ponto onde a tecnologia pode ser utilizada em favor do 
desenvolvimento. 
 
2.2 A ADMINISTRAÇÃO NA SOCIEDADE DO CONHECIMENTO 
 
Segundo Santos (2008) a sociedade do conhecimento é caracterizada 




organizações precisam mobilizar seus potenciais criadores e transformadores, 
convivendo com ambientes aleatórios, atravessando constantes mudanças e conflitos, 
para atingir seus objetivos. Uma empresa precisa gerenciar as variáveis que influenciam 
a sua atuação e tomar decisões bem-sucedidas através do conhecimento de negócios 
que os indivíduos envolvidos possuem. Por meio do relacionamento interno e externo à 
organização é possível compreender onde quais fatores externos podem afetar a 
organização e decidir estrategicamente como lidar com o mesmo. A globalização, por 
exemplo, é um fator que a cada dia gera benefícios e malefícios, a forma como ela será 
abordada, aproveitada e aplicada, depende de cada gerenciador. 
Apesar de todo conceito sobre a era do conhecimento ter ganhado força uma 
empresa somente inicia um ciclo com o intuito de gerar capital, porém com este novo 
pensamento, de que a empresa deve buscar conhecimento a forma como a organização 
buscará capital sofreu alterações. Inteiramente ligada a geração de conhecimento está a 
comunicação que faz parte do cotidiano da sociedade. Segundo Nonaka e Takeuchi 
(2008) a criação do conhecimento é possível através de um ambiente físico, mental e 
social. Obter condições ideais, cenário físico, cultura e linguagem compatíveis auxiliam a 
criação do conhecimento.  
 
2.2.1 As áreas da administração no contexto atual 
 
A administração geral acompanha a área de produção, a área de 
vendas/marketing e a área de recursos humanos ou gestão de pessoas, como principais 
áreas da administração atualmente. A teoria clássica da administração elaborada por 
Henri Fayol, serviu de aporte para este novo modelo menos abrangente. (CHIAVENATO, 
2000). 
Atualmente a área da produção é conhecida por administração da produção e 
operações. Segundo Moreira (2008) as atividades com finalidade de produzir um bem 
físico ou à prestação de um serviço são atividades de administração da produção e 
operações. O conceito de produção está mais ligado a indústrias e produção de bens em 
si, enquanto operações são atividades voltadas para serviços. Esta área da 




destaque sofreu com a mudança de foco na gestão administrativa, que voltou a atenção 
para a área de marketing e vendas. Contudo, atualmente o planejamento estratégico de 
manufatura faz parte do planejamento estratégico da organização como um todo, pois o 
novo modelo organizacional tende a determinar em longo prazo quais são as 
expectativas da empresa e quais decisões devem ser tomadas de acordo com situações 
adversas e nesta visão estão inclusos todos os setores. 
A gestão de pessoas como parte integrante do novo modelo de sociedade tem 
sido influenciada em processos que vão da eliminação de restrições físicas, a alteração 
do modelo de vínculos empregatícios tradicionais, a grande tendência de apoio ao 
aprendizado e até a forma como implantação da tecnologia da informação vem 
influenciando o ambiente social. As transformações apresentadas, que com certeza são 
mais abrangentes, demandam adaptação de processos, estratégias e métodos aplicados 
a gestão de recursos humanos desde o princípio. Além disso, assim como em diversas 
áreas da administração, profissionais desta área tem encontrado grandes conceitos 
sobre gestão em longo prazo, pois todas as decisões que ontem eram ideais hoje podem 
estar obsoletas. A rapidez com que informações estão sendo geradas nos últimos tempos 
demanda que as organizações se coloquem um passo à frente de todos os concorrentes 
e esta necessidade também se faz presente na gestão de recursos humanos 
(MASCARENHAS; VASCONCELOS, 2004). 
Segundo Kotler (1998), em resultado a redução de distância geográfica e 
cultural, as empresas têm expandido mercados e oportunidades de forma significativa, 
fator que altera processos de vendas, fontes de suprimentos, avaliação de mercados, 
núcleos de trabalhos estratégicos com empresas estrangeiras, entre outros indicativos. 
Além de mudança nas vendas, o marketing também ganhou novas responsabilidades, a 
sustentabilidade é o maior exemplo, pois atualmente a sustentabilidade é encarada como 
um fator de diferenciação, mas com a crescente divulgação em torno de sua importância, 
esta forma de posicionamento pode passar a ser necessidade, o marketing ainda possui 
seus princípios básicos, mas como está ligado a gestão da imagem e informações que a 
empresa transmite. Este setor sempre deve estar atento as novas tendências do mercado 




Todas as áreas da administração são importantes para composição do 
contexto de uma organização e devem ter uma comunicação bem estruturadas na 
empresa. Argenti (2006) explica que utilizar uma estratégia coerente de comunicação é 
ideal, independente de qual seja seu objetivo, com relação a clientes, colaboradores, 
acionistas e sua própria reputação. A estratégia de comunicação deve levar em 
consideração três fatores importantes para comunicação: O comunicador (empresa); o 
receptor (público-alvo) e a mensagem que será transmitida. 
 
2.2.2 As novas configurações organizacionais 
 
O desenvolvimento tecnológico proporcionou para todos os tipos de mercado 
a expansão de oportunidades e também de ameaças. As organizações têm percebido o 
novo cenário que está sendo constituindo, onde as novas configurações organizacionais 
dividem espaço com modelos burocráticos e desenvolveram seus recursos tecnológicos 
e suas estratégias, afim de aproveitar ao máximo as novas oportunidades para crescer 
na economia onde estão inclusas e enfrentar as ameaças sem prejudicar seu 
desempenho. A evolução trouxe à tona um trabalho de reconstrução da estrutura 
organizacional, mas em contrapartida está gerando oportunidades de negócios 
(ANTUNES, 2002). 
Daft e Lewin (1993) propõem que determinadas características tradicionais 
das organizações sofreram com mudanças no novo paradigma de gestão ou algumas 
características surgiram para suprir determinada necessidade, os aspectos de liderança, 
tamanho da organização, empreendedorismo interno, tecnologia da informação, 
colaborações organizacionais e processos fazem parte das organizações e possuem um 
papel diferente se comparado as organizações do passado, conforme demonstra o 
Quadro 2. 
 
Quadro 2 - Características das empresas antes e depois da sociedade do conhecimento. 
Fator Modelo anterior Modelo sociedade do conhecimento 
Liderança Autoridade e 
Controle 
Utiliza de princípios e valores para realizar ações 
Porte Grandes 
corporações 
Subdivisão em unidades para adaptar-se 








Autoridade e autonomia aos níveis operacionais, 
agilizando o processo decisório 
Tecnologia da 
Informação 
Pouco acesso a 
informação 
Disseminar informações é vital para organização 
Colaboração Organização 
independente 
Estabelecer parcerias e alianças estratégicas 
sempre que possível 
Processos Divisão extrema 
de processos 
Gestão de objetivos estratégicos e completos 
Fonte: Adaptado Wood (2005). 
 
As organizações têm adaptado o seu porte para adequar os negócios na nova 
sociedade do conhecimento. A Toyota por exemplo, durante a década de 80 trabalhou 
incessantemente para criar um novo modelo de luxo para sua marca. Porém um dos 
executivos chamou a atenção para o impacto que esta decisão poderia causar, a opção 
de agregar um veículo de luxo na linha Toyota poderia confundir os então atuais 
consumidores da marca, pois estes estavam acostumados com o padrão de carros 
populares, anos depois a Toyota criou uma divisão chamada Lexus para o lançamento 
de seus projetos de luxo. Atualmente a marca Lexus é consagrada como líder em 
qualidade e satisfação dos clientes e compete com grandes divisões parecidas, como a 
Jaguar da montadora concorrente Ford (MAGEE, 2008). 
A liderança no modelo burocrático utilizava princípios de autoridade e controle, 
as regras criadas a partir deste modelo fazem com que a conduta do ser humano seja 
prevista e direcionada, tornando os processos da organização rígidos (DE SÁ, LEMOINE, 
1998). Na sociedade do conhecimento a liderança não pode ser confundida com gerencia 
ou direção, pois ela estará presente em diversos níveis e áreas de atuação, esta função 
deve focar nos objetivos a serem alcançados, tomando decisões, buscando excelência, 
eficiência, eficácia, produtividade e qualidade (PESTANA, et al. 2003). 
O empreendedorismo corporativo depende de pessoas comprometidas com a 
mudança, a liderança e o progresso nas organizações. Profissionais que podem ser 
chamados de empreendedores internos agem como proprietários perante as 
necessidades da empresa e atuam como parte do sistema corporativo instigando a 
renovação e inovação da organização (PESSOA; OLIVEIRA, 2006). O profissional 
atende um cliente ou consumidor reflete para o cliente a organização representada pelo 




empowerment, devem ser levadas em consideração para empresas que buscam 
oportunidades de crescimento (HONESKO, et al, 2009). 
Tradicionalmente as organizações protegiam suas informações de outras 
empresas, um exemplo é a pesquisa e desenvolvimento. Porém a globalização trouxe 
consigo uma evolução nesta área, organizações do mundo todo tem formado alianças 
estratégias, nacionais e internacionais, visando aumento de produtividade, redução de 
custos, presença nos mercados chaves, melhoria na qualidade dos produtos, 
desenvolvimento de novas soluções tecnológicas e investimento na capacitação de 
profissionais (KLOTZLE, 2002). 
Segundo Wood (2005) o modelo de organização burocrático cresceu a partir 
da ideia de fragmentação funcional, onde os departamentos eram gerenciados como 
sendo associações distintas. Atualmente a gestão de processos é orientada, de maneira 
diferente, visando os objetivos estratégicos da empresa e buscando suprir as 
necessidades do mercado. 
A tecnologia sofreu mutações ao longo dos anos, acompanhando os modelos 
de sociedade existentes, esteve presente na era pré-industrial, apesar de o uso de 
tecnologia ser mínimo ele era baseado em ferramentas simples e manuais, no entanto 
na era industrial a tecnologia foi largamente desenvolvida na criação de máquinas, pois 
este era o foco da sociedade naquela época, atualmente a tecnologia está ligada 
principalmente a informação, este novo modelo vem aumentando a participação no PIB 
de países emergentes e desenvolvidos, tem criado novas cadeias de valor e impactado 
no processo de prestação de serviços (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014). 
A maneira como as organizações trabalham para chamar a atenção de 
consumidores, cada vez mais conectados, deve sofrer alterações (DAVENPORT; BECK, 
2001). As características mencionadas, presentes nas novas configurações 
organizacionais, devem sofrer alterações para adaptarem a organização baseada no 
conhecimento que, por sua vez, surgiu com o intuito de fortalecer um novo modelo de 






2.2.3 A contribuição da economia do Conhecimento 
 
Segundo Stewart (1998) conhecimento é hoje destacado como o recurso da 
economia de maior expressão, sendo considerado mais importante do que matéria-prima 
e até mesmo dinheiro. Cavalcanti e Gomes (2000) apresentam que segundo o Banco 
Mundial, 64% da riqueza do mundo é oriunda do conhecimento, cenário diferente daquele 
vivido a algumas décadas, onde o que gerava riqueza e poder eram os fatores 
tradicionais de produção – capital, terra e trabalho.  
Segundo Cassiolato (2010) a economia do conhecimento também pode ser 
descrita como economia do aprendizado e apresenta uma nova forma de 
desenvolvimento econômico e social, sua finalidade é viabilizar a produção e o consumo 
diminuindo questões de armazenamento, efeito ambiental negativo e demanda de 
insumos materiais e energéticos. Devido à crise que consome o modelo fordista de 
produção, a economia do conhecimento é apresentada como a possibilidade de criar um 
cenário onde a inovação, a transformação e a sustentabilidade formam princípios 
básicos. 
Segundo Edvinsson (2003) a economia do conhecimento apresenta 
determinadas características que a diferenciam da forma como a economia era 
movimentada antes, um exemplo é como a valorização de ideias se tornou mais 
importante do que o produto em si, ou seja, embora o ciclo de vida dos bens e serviços 
tenham durações limitadas, o fator mais importante é a propriedade intelectual que 
agrega valor ao mesmo. A propriedade intelectual por sua vez, é um produto que gera 
concorrência entre as organizações, isto porque o conhecimento aumenta com o uso, o 
que caracteriza este modelo econômico como a busca por ativos intangíveis e 
processamento de pensamento. 
Com o crescimento do modolo econômico baseado no conhecimento a busca 
por ativos intangíveis aumentou, Segundo Gonçalves (2009) a intagibilidade e 
invisibilidade do novo fator de produção principal, o conhecimento e a informação, 






2.2.4 A contribuição dos ativos intangíveis para a organização 
 
Os ativos intangíveis são ativos de caráter duradouro, cuja existência não é 
palpável e, se controlados e disponibilizados pela empresa, que criam a possibilidade de 
gerar benefícios futuros. Alguns exemplos de ativos intangíveis são: patentes, franquias, 
licenças, banco de dados, marcas, uma carteira fiel de clientes (PEREZ; FAMA, 2006). 
Kayo (2002) elaborou uma proposta de classificação dos ativos intangíveis, 
conforme mostra o Quadro 3, que proporciona uma visão mais clara do que são os ativos 
intangíveis das organizações. 
 
Quadro 3 - Classificação dos recursos intangíveis. 
Tipo de Intangível Principais componentes 
Ativos Humanos Conhecimento, talento, capacidade, habilidade e experiência 
dos empresados; 
Administração superior ou empregados-chave; 
Treinamento e desenvolvimento; 
Entre outros. 





Ativos Estruturais Processos; 
Softwares proprietários; 
Banco de dados; 
Sistemas de informação; 
Sistemas administrativos 
Inteligência de mercado; 








Direitos autorais (de obras literárias, de softwares, etc); 
Contratos com clientes, fornecedores, etc.; 
Contratos de licenciamento, franquias, etc.; 
Direitos de exploração mineral, de água, etc.; 
Entre outros. 





Segundo Stewart (2001) a gestão de ativos intangíveis se faz tão ou mais 
importante do que a gestão dos ativos tangíveis, pois por mais difícil que seja avaliar 
quais são os ativos intangíveis e a forma de gerenciá-los, uma empresa precisa conceder 
atenção a esta gestão afinal não é possível criar vantagem competitiva se a equipe de 
colaboradores não dispõe de habilidades, por exemplo. Em um comparativo, podemos 
demonstrar numericamente que é possível com um aumento de 10% no nível de 
educação elevar a produtividade em 8,6%, enquanto isso a aquisição de um 
equipamento, que aumentaria o capital social em 10%, ampliaria em apenas 3,4% a 
produtividade. 
A importância dos ativos intangíveis tem sido demonstrada ao longo de 
décadas, antes mesmo da civilização atual ser formada, nossos ancestrais 
desenvolveram o calendário lunar e as técnicas situacionais e baseadas em dias 
específicos para caçar, isto fez com que a espécie recebesse destaque perante as outras. 
Na sociedade atual a gestão dos ativos intangíveis é um desafio por diversos fatores, 
primeiro existe o fato de algumas empresas ou indivíduos não assimilarem sua existência 
e não encontrem formas de mensuração e análise de resultados, há também o receio de 
que a exposição dos ativos revele informações que a empresa não deseja compartilhar, 
além disso, não existe uma metodologia específica que norteie a gestão de indicadores, 
sendo assim, sem algum parâmetro a gestão dos ativos intangíveis precisa ainda mais 
do intelecto de gestores e colaboradores para expansão dos estudos na área (DE 
CARVALHO, 1999). 
 
2.3 A GESTÃO DOS ATIVOS INTANGÍVEIS: O NOVO PAPEL DA GESTÃO DE 
PESSOAS 
 
Em função das mudanças ocorridas com o surgimento da sociedade do 
conhecimento, Perez e Famá (2006) relatam que os ativos tangíveis e financeiros se 
tornam commodities se comparado aos ativos de natureza intelectual. Por isso, a 




que não geram vantagem competitiva e foco nos investimentos de ativos intangíveis, 
como conhecimento, diferenciação e vantagem competitiva. 
Segundo Buainain e Carvalho (2000), a organização precisa conceder espaço 
no ambiente organizacional para que a gestão de ativos intangíveis seja integrada no 
processo da empresa. Além do apoio organizacional Terra (2005) reforça que a 
administração de recursos humanos precisa definir políticas e práticas visando gerar, 
difundir e armazenar do conhecimento, que é um ativo intangível. 
O apoio da organização é importante, pois segundo Pimentel (2011) os 
gestores do futuro são desenvolvidos em empresas com visão moderna de liderança, 
apoiando o desenvolvimento e o treinamento constante como recurso estratégico, afim 
de impulsionar negócios. Os líderes e colaboradores comprometidos são aqueles que 
vislumbram em suas organizações a possibilidade de ter suas necessidades atendidas, 
através dos recursos fornecidos, e a crença de que seu trabalho faz a diferença. 
Além deste apoio da empresa, a gestão de recursos humanos sofreu algumas 
mudanças e segundo Silva (2013) a primeira diferença a ser destacada quanto a 
mudança no papel exercido por um gestor de recursos humanos, se comparado com o 
papel exercido no passado, é que um gestor de pessoas não é representado apenas por 
um profissional da área de recursos humanos, mas sim por todo líder que, junto de uma 
equipe, busca um objetivo através de recursos humanos disponíveis, isto porque todos 
os líderes precisam saber lidar com as pessoas, tanto aqueles que fazem parte da sua 
equipe, quanto os outros colaboradores. 
Como a gestão de recursos humanos sofreu transformações, Ulrich (1998) 
sugeriu quais são os quatro papéis fundamentais da gestão de recursos humanos. Cada 
função proposta possui relação com uma metáfora e apresenta qual resultado que a 
execução das atividades pode conduzir, conforme demonstra o Quadro 4. 
 
Quadro 4 - Os múltiplos papéis do profissional de RH. 
Papel/Função Resultados Metáfora Atividade 
Administração de 





Ajuste das estratégias de RH à estratégia 












Reengenharia dos Processos de 










Ouvir e responder aos funcionários: prover 









Gerir a transformação e a mudança: 
assegurar a capacidade para a mudança 
Fonte: Ulrich (1998, p. 41). 
 
A seguir serão abordadas as quatro metáforas propostas pelo autor. 
 
2.3.1 O colaborador como parceiro estratégico 
 
Segundo Ulrich (1998), os profissionais de recursos humanos que auxiliam o 
atingimento de metas empresariais são os parceiros estratégicos. Estes profissionais 
possuem a incumbência de transformar a estratégia da empresa em ação e gerir 
processos junto a outros líderes, para fazer com que a organização atenda a necessidade 
do negócio. O Quadro 5 apresenta quais são as principais tarefas que desafiam o 
profissional de RH para tornar-lhe um parceiro e quais são as sugestões propostas para 
superá-las. 
 
Quadro 5 - Os cinco desafios do parceiro estratégico. 
Desafio Descrição Como superar? 
Aplicar planos 
estratégicos 
Complexidade de aplicar estratégias 
teóricas, realizar visões criadas e 
executar missões expostas 
Fixar uma discussão sobre 
questões organizacionais antes de 
tomar decisões estratégicas. 
Criar placar 
equilibrado 
Dificuldade de concentrar o 
atendimento em múltiplos apostadores 
(investidores, consumidores e 
funcionários) 
Focar esforços na gestão de 
recursos afim de criar um placar 
equilibrado. 
Ajustar os planos 
de RH aos planos 
da organização 
Impasse ao integrar as práticas de RH 
à estratégia da organização. 




Precipitação ao avaliar uma parte da 
estrutura e não a organização como um 
todo, quando existe a necessidade de 
resolver um problema 
Avaliação detalhada de todas as 
ideias de solução e inovação junto 




Criar foco de 
capacitação 
Dificuldade de identificar quais as 
capacidades necessárias de acordo 
com a estratégia da empresa 
Traduzir estratégias em 
capacidades específicas 
necessárias 
Fonte: Adaptado de Ulrich (1998). 
 
Os desafios que são apresentados para o parceiro de Recursos Humanos 
podem ser superados e geram inúmeros benefícios para a empresa. Ao aplicar planos 
estratégicos a empresa tende a considerar todas as variáveis antes de se posicionar 
estrategicamente e assim como a gestão de recursos equilibrados agrega valor a 
clientes, fornecedores e funcionários. O foco em estruturação dos processos e em 
capacitação promovem a integração de práticas de recursos humanos no planejamento 
empresarial e convertem as estratégias empresariais em práticas dentro da organização. 
Superando tais desafios o profissional está qualificado para transformar as estratégias 
da organização em ações e para isso é necessário realizar um diagnóstico organizacional 
(ULRICH, 1998). 
Segundo Lopes et al (2008) para realizar um diagnóstico organizacional é 
necessário avaliar aspectos como: funções organizacionais, abrangência dos processos, 
níveis de controle, critério de avaliação e obtenção de informações. Esta analise deve 
envolver diferentes pessoas com diferentes cargos, afim de alinhar todos os processos, 
identificar falhas e implementar objetivos. O resultado do diagnóstico poderá expor aos 
gestores as fragilidades do processo com relação a estratégia da empresa. 
 
2.3.2 O colaborador como especialista administrativo 
 
Segundo Ulrich (1998) a atividade de reengenharia de processos constrói uma 
estrutura eficiente na organização e os parceiros tornam-se especialistas em suas 
funções e tarefas.  
Para criar ou recriar processos de alto desempenho a empresa deve 
proporcionar um ambiente propício para tal, tais iniciativas precisam ser tomadas levando 
em consideração estratégias, competências, estrutura organizacional, indicadores de 
desempenho e alinhamento com os processos. Qualquer mudança corre o risco de 
enfrentar resistência, por este motivo a alta administração da empresa deve ter interesse 




A reengenharia de processos tem a função de proporcionar a empresa 
vantagem competitiva por meio de contenção de tempo e custos, aprimoramento da 
qualidade dos produtos, serviços e das condições de trabalho, estimulo à aprendizagem 
e determinação de autoridade. (SANCOSCHI, 1994) 
Segundo Ulrich (1998) para que o parceiro de RH seja um especialista 
administrativo ele precisa auxiliar a empresa na reengenharia de processos, atuando nas 
equipes de melhoria e as direcionando da maneira mais simples, eficaz e eficiente. Além 
do auxílio na reengenharia dos processos da organização, faz-se necessário mostrar a 
capacidade em adequar também os próprios processos de Recursos Humanos. As duas 
fases que levam os especialistas administrativos até a reengenharia de processos os 
fazem encarar alguns empasses que estão apresentados no Quadro 6. 
 
Quadro 6 - Impasses enfrentados pelos especialistas administrativos. 
Impasse Solução proposta 
Reengenharia de processos com 
abordagem racional e mecanicista 
Abrir espaço para parceiros de RH que são 
sensíveis a questões humanas 
Parceiros de RH não integrados 
com a reengenharia 
O parceiro pode tomar a iniciativa de 
aplicar a reengenharia nos processos de 
Recursos Humanos 
Fonte: Adaptado de Ulrich (1998). 
 
Apesar dessas questões, existem organizações que estabelecem ambientes 
plenamente propícios para o desenvolvimento do especialista administrativo. Além de 
contar com o apoio da organização, o especialista precisa dispor de determinadas 
características, como ser capaz de utilizar a tecnologia, trabalhar com as equipes de 
melhoria de processos, definir o papel de RH na criação de valor para a empresa, criar 
mecanismos facilitadores dos serviços comuns de RH e por fim deter da capacidade de 
mensuração dos resultados em termos de custo e qualidade (ULRICH, 1998). 
 
2.3.3 O colaborador como defensor do funcionário 
 
Ao propor a teoria de que o colaborador pode ser o defensor do funcionário, 
Ulrich (1998), destacou primeiramente que a competitividade mundial gerada a partir das 




envolvendo práticas modernas de gerenciamento e aumento do empowerment ao 
funcionário, são fatores que tem modificado a vida dos funcionários e o mais agravante 
é que esta mudança é na maioria das vezes negativa.  
Segundo Cançado, Medeiros e Jeunon (2008) a função do RH, no que diz 
respeito em administração de contribuição, deve ser o de conciliar os objetivos pessoais 
e os objetivos da organização. Se faz necessário o reconhecimento e atendimento das 
necessidades, preocupações e anseios, bem como a provisão de condições que façam 
as pessoas contribuírem de forma intensa, visando o sucesso da organização. O RH 
consegue atingir tais objetivos ao gerir atividades e mecanismos para entender e 
responder as demandas pessoais e correlacionar tais ambições com os objetivos da 
organização. 
Apesar do aumento das demandas e as frequentes mudanças nas 
organizações exigindo rapidez e adaptação dos colaboradores, diversas empresas, por 
meio de estratégias de RH, tem encontrado soluções para formar uma parceria com os 
profissionais. O quadro 7 demonstra algumas soluções levantas pelos estudos de Ulrich 
(1998). 
 
Quadro 7 - Solucionando os desafios de demanda e recurso. 
Solução Utilidade 
Fixar prioridades Classificar as demandas mais importantes 
Reduzir demandas Eliminar processos menos importantes 
Reinventar processos Descobrir novos métodos de realizar tarefas 
Aumentar recursos Na incapacidade de reduzir demanda, faz-se necessário 
aumento recursos 
Conceder controle Controle pode servir como motivação para dedicação dos 
colaboradores 
Proporcionar envolvimento Envolver os colaboradores pode intensificar o trabalho 
Conferir tarefas desafiadoras Motivar através de tarefas que desafiam os funcionários 
Promover trabalhos em 
equipe 
Transformar esforços individuais em sucesso extraordinário 
Desenvolver programa de 
participação nos lucros 
Compartilhar lucros leva o funcionário a compartilhar mais 
esforços 
Fonte: Adaptado de Ulrich (1998). 
 
As soluções propostas são utilizadas por profissionais que se dedicam as 
tarefas de defender os funcionários, relacionar suas necessidades e as necessidades da 




prioridades. Este posto requer que o profissional seja confiante e confiável, que 
desenvolva credibilidade junto aos colaboradores para poder ouvir e respeitar com sigilo, 
ser dignos de confiança e para que perante a alta administração dê voz a necessidade 
de todos (ULRICH, 1998). 
 
2.3.4 O colaborador como agente de mudança: um profissional competente 
 
Historicamente as organizações pregaram controle, reprodução de rotinas e 
procedimentos parcialmente ou totalmente mecânicos como um princípio organizacional. 
Esta visão tem sido transformada drasticamente, a mudança organizacional agora é uma 
realidade e passa a ser estudada, afinal o processo de mudança demanda de líderes e 
colaboradores uma série de novas atitudes: sair da zona de conforto, clareza e 
comunicação da visão, a coesão de discurso e prática, dedicação para enfrentar e 
remover obstáculos, participação e promoção da mudança organizacional, etc. (LEITE; 
PRIETO, 2009). 
Ulrich (1998) reconhece que as organizações precisam se adaptar a 
globalização e para isso é necessário reconhecer a mudança como um fator é constante. 
O profissional de RH que colabora como agente da mudança precisa ter o conhecimento 
deste fator e dos fatores-chave que levam a organização a ter sucesso no processo de 
transformação, o Quadro 8 apresenta quais são estes fatores. 
 
Quadro 8 - Os fatores-chave para o sucesso da mudança organizacional. 
Fator-chave Definição 
Condução da mudança Dispor de um patrocinador da mudança que possua e lidere 
essa iniciativa 
Criação de uma necessidade 
comum 
Garantir que os indivíduos saibam por que precisam mudar 
e que a necessidade de mudança é maior que a resistência 
a mudança 
Modelagem de uma visão Formular o resultado desejado a partir da mudança 
Mobilização do envolvimento Identificar, envolver e comprometer os apostadores-chave 
que devem estar envolvidos na realização da mudança 
Mudanças de sistemas e estruturas Utilizar ferramentas de RH e administração (contratação, 
desenvolvimento, avaliação, recompensas, desenho da 
organização, comunicação, sistemas etc.) para garantir que 
a mudança seja vinculada na infraestrutura da organização 
Monitoração do progresso Definir o benchmarking, marcos e experimentos com os 




Manutenção da mudança Garantir que a mudança aconteça mediante planos de 
implementação, acompanhamento e compromissos em 
marcha 
Fonte: Adaptado de Ulrich (1998). 
 
Os fatores são importantes para reflexão, porém são de fácil entendimento, o 
que gera em torno da mudança um paradoxo, afinal se tais fatores são de fácil 
compreensão como a mudança pode ser tão difícil de gerenciar? Cabe aos profissionais 
que são agentes de mudança solucionar tal paradoxo. O primeiro passo para o sucesso 
é definir um modelo de mudança, que deverá identificar os fatores-chave que melhor se 
encaixam no contexto da organização e as questões que precisam ser respondidas para 
acioná-lo. O segundo passo é definir a medida na qual os fatores-chave estão sendo 
controlados e qual a sua intensidade, ou seja, onde cada fator está progredindo, 
regredindo ou mantendo o nível da iniciativa de diversidade. O terceiro passo é fazer com 
que os fatores com desempenho abaixo do esperado recebam atenção afim de melhorar 
seu desempenho. 
 
2.4 COMPETÊNCIAS: CARACTERISTICAS E DEFINIÇÕES 
 
A definição de competência está ligada a tomada de iniciativa e a admissão 
de responsabilidades por parte do indivíduo no âmbito profissional, tais características 
definem o profissional competente que no novo modelo organizacional encontra espaço 
para autonomia e diminuição de regras. Possuir uma competência é saber realizar, 
baseado em seu conhecimento, seu comportamento e sua experiência, as atividades 
propostas, mas além disso, no novo contexto organizacional, a competência está 
diretamente ligada com o fato de o indivíduo tomar a iniciativa, ser inovador, assumir 
responsabilidades e demonstrar autonomia (ZARIFAN, 2001). 
Fleury e Fleury (2001) definem que uma pessoa possui uma competência 
quando ela possui conhecimento para realizar determinada tarefa, o conceito de 
conhecimento e tarefa, são dois pontos principais ligados a competências. Uma pessoa 
pode ter uma competência, mas além disso uma organização pode constituí-la (as 




Para adotar um modelo de organização por competências as organizações 
têm mudado e adaptado processos. A criação de programas de treinamento, trabalhos 
com a habilidade do pensamento crítico, criatividade, inovação, tomada de decisões e 
inteligência emocional fazem parte da realidade das organizações. Todas estas novas 
tarefas precisam ser trabalhadas para que as organizações evoluam competências que 
o mercado demanda, estas competências são flexibilidade, gestão do conhecimento, 
compartilhamento de informações, aprendizagem, planejamento participativo, 
empowerment e estratégia competitiva (FARIA, 2005). 
 
2.4.1 As competências individuais 
 
Segundo Sant’Anna, Moraes e Kilimnik (2005) o talento humano, assim como 
antigamente os mercados e clientes, hoje é motivo de competição entre as organizações. 
Isto porque as tradicionais formas de gerar vantagem competitiva, como tecnologia e 
mão-de-obra mais barata, não têm se mostrado suficiente para sustentar uma 
organização no topo do mercado. Por este motivo, um diferencial importante nas 
organizações serão as competências individuais, o Quadro 9 demonstra quais são as 
competências essenciais que um indivíduo precisa deter. 
 
Quadro 9 - Competências e habilidades individuais. 
Capacidades Habilidades 
Aprender conceitos e tecnologias 
novas 
Conhecimento técnico associado a função 
exercida 
Inovação Criatividade 
Comunicação Ampla visão global 
Trabalhar em equipe Autocontrole emocional 
Relacionamento interpessoal Iniciativa de ação e decisão 
Lidar com situações novas   
Lidar com incerteza e ambiguidade   
Comprometer-se com objetivos da 
organização 
  
Gerar resultados efetivos   
Empreendedora   





Segundo Borges (2014) a competência dos indivíduos pode ser dividida entre 
as distintas definições de competências técnicas e comportamentais. Competências 
técnicas são as que expressam os conhecimentos e as habilidades de uma função 
específica, por outro lado as competências comportamentais são mais voltadas para 
habilidades específicas e atitudes. As competências técnicas são ligadas a função que a 
pessoa exerce, enquanto as competências comportamentais estão ligadas as 
características ou ao perfil do indivíduo. 
Fleury e Fleury (2004) dividiram as competências individuais em três 
conceitos. Primeiro a competência estratégica que está relacionada a compreensão do 
negócio e do ambiente visando identificar oportunidades e alternativas, segundo as 
competências técnicas, que estão ligadas a habilidade de realizar operações e atividades 
propostas e terceiro as competências sociais que é a habilidade de transmitir informações 
e conhecimentos aos demais profissionais da organização. 
Miranda (2004) propôs o conceito de competência informacional, uma 
competência especificamente ligada ao trabalho com informação, para definir o conceito 
de competência informacional escolheu explicitar o próprio conceito de competência e de 
competências nomeadas como profissional, essencial e organizacional. A competência 
é, conforme já apresentado anteriormente, a realização de tarefas propostas baseadas 
em conhecimento e experiência.  
A competência profissional está relacionada as competências individuais ou 
de equipes que utilizam de habilidades técnicas, comportamentais e sociais, com o 
propósito de cumprir suas funções. As competências essenciais integram habilidades 
necessárias para criar o valor percebido pelo cliente, evidenciando o diferencial da 
organização perante a concorrência (MIRANDA, 2004). 
A última competência é a organizacional, que está relacionada com a 
integração de habilidades dentro da organização, está competência diferencia-se das 
competências essenciais, pois retrata a realidade da organização e não a intensão de 
deter competências. Todas as habilidades como competências sobre os processos, as 






2.4.2 As competências organizacionais e as core competences 
 
As core competences (competências essenciais) são um conjunto de técnicas 
e habilidades que resultam em um diferencial competitivo para a empresa. São 
competências que podem se tornar peça chave na organização, para isso devem 
oferecer benefícios aos consumidores, apresentar um grau de dificuldade de reprodução 
e prover acesso a diferentes mercados (FLEURY; FLEURY, 2001). O Quadro 10 
apresenta quais são as competências presentes nas organizações. 
 
Quadro 10 - Competências essenciais da organização. 
Competências Definição 
Competências sobre processos Conhecimentos do processo de trabalho 
Competências técnicas Conhecimentos específicos sobre o trabalho que deve ser 
realizado 
Competências sobre a organização Saber organizar os fluxos de trabalho 
Competências de serviço Aliar à competência técnica a pergunta: qual o impacto que 
este produto ou serviço terá sobre o consumidor final? 
Competências sociais Saber se incluindo atitudes que sustentam os 
comportamentos das pessoas; o autor identifica três 
domínios destas competências: autonomia, 
responsabilização e comunicação. 
Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2001). 
 
Segundo Hamel e Prahalad (1995) para administrar as competências da 
organização os profissionais precisam compreender e participar de cinco tarefas, a 
identificação das competências essenciais existentes, a definição da agenda de 
aquisição de competências essenciais, o desenvolvimento das competências essenciais, 
a distribuição das competências essenciais e a defesa e proteção acerca da liderança 
das competências essenciais. 
Ao identificar as competências essenciais existentes as empresas precisam 
compreender que nem todas as habilidades, técnicas e capacidades são essenciais, 
portanto é necessário distinguir competências de competências essenciais. Para realizar 
esta análise é necessário envolvimento das lideranças e até mesmo uma análise da 
concorrência, não somente da concorrência direta, mas também de organizações que 
ofereçam produtos e serviços que fariam o consumidor não optar por uma organização 




A agenda de competências essenciais explicita através de uma análise de 
oportunidades novas e existentes quais são as oportunidades utilizando as competências 
essenciais ou buscando responder quais são necessárias. Preencher espaços no 
mercado com as competências disponibilizadas; identificar espaços em branco e 
competências essenciais para prosseguir no mesmo; encontrar ou planejar a entrada da 
organização em mercados totalmente diferentes e até ampliar a participação do mercado 
onde a organização está inserida são oportunidades encontradas com a prática desta 
tarefa (HAMEL; PRAHALAD, 1995). 
O desenvolvimento de novas competências essenciais demanda uma 
consistência de ideias entre os envolvidos, isto porque se não houver consenso com 
relação as competências a serem desenvolvidas a empresa poderá sofrer com a 
fragmentação dos esforços em torno das competências e desta forma as unidades de 
negócio buscarão objetivos individuais e não em conjunto, que é onde a organização 
ganhará com a força de diversos indivíduos focados em propósitos comuns (HAMEL; 
PRAHALAD, 1995). 
As organizações com um valor maior de mercado, do que o valor de seus 
ativos, são consideradas empresas que refletem singularidade de suas competências aos 
investidores, baseado neste dado, a distribuição das competências essenciais na 
organização são uma peça chave, pois as empresas que utilizam este recurso de maneira 
uniforme fazem com que ele seja aproveitado de maneira eficaz (HAMEL; PRAHALAD, 
1995). 
Uma competência ao ser fragmentada ou torna-se obsoleta está propicia a ser 
entregue a outra organização que possua esforço e capacidade para administrá-la. Neste 
contexto as organizações precisam concentrar esforços na proteção e na defesa de suas 
competências essenciais para não as utilizar. A alta administração da empresa precisa 
se certificar que os líderes, gerentes e até mesmo executivos estão comprometidos com 
a participação e o envolvimento em projetos acerca de competências, além disso, é 
necessário determinar papeis administrativos e conjunto de prioridades das 
competências essenciais (HAMEL; PRAHALAD, 1995). 
Considerando as categorias e as tarefas acerca de competências, de acordo 




necessárias e administrar as competências existentes, bem como criar novas 
competências quando necessário. As competências essenciais combinam tecnologia, 
aprendizado coletivo e capacidade de compartilhamento, por este motivo as empresas 
precisam incluir em seus negócios tradicionais novas soluções tecnológicas, alterar a 
composição das equipes e, com agilidade, transferir competências essenciais para as 
variadas unidades de negócios. 
Além de todos os requisitos propostos quanto às competências 
organizacionais, as empresas devem se ater ao fato de que à medida que novos 
mercados surgem as competências existentes podem se tornar defasadas, portanto, 
como tudo na era da informação a inovação tem que ser constante, também na busca 
por novas competências que atendam às necessidades da organização (SCOLA, 2007).  
 
2.5.1 Instrumentos para a gestão de competências 
 
Rabaglio (2004) explicitou algumas formas de avalição por desempenho, são 
elas a avaliação por objetivo, a avaliação direta, a avaliação conjunta, a auto avaliação, 
a avaliação 360 graus e a avaliação por competências. 
Por volta do ano de 1950 a avaliação por objetivos surgiu nos EUA e foi 
apostando nesta técnica que as organizações almejavam minimizar os impactos que a 
Segunda Guerra Mundial causava na economia do país. A metodologia desta técnica 
contrariou o modelo de avaliação de desempenho convencional, mais subjetivo e 
comportamental, e baseou-se na constatação do cumprimento ou não das metas 
estabelecidas (RABAGLIO, 2004). 
A metodologia de avaliação conjunta, também conhecida como avaliação 
bilateral, segundo Brandão e Guimarães (2001) é realizada de maneira que o líder e seu 
subordinado discutem o desempenho do profissional avaliado. Outra técnica de avaliação 
diferente da avaliação de mão única, ou avaliação direta, esta é constituída pela 
avaliação, realizada pelo líder, que analisa os pontos fortes e pontos fracos de seus 
subordinados. 
A auto avaliação foi explicitada nas ideias de Edwards e Ewen (1996) como 




organização com informações mais precisar e que vem de mais de uma fonte, porém é 
importante salientar que este modelo possui aplicação complexa e ainda conta com a 
possibilidade de, na auto avaliação, o funcionário realiza-la de maneira que seja 
beneficiado. 
O feedback de múltiplas fontes, também é conhecido como avaliação ou 
feedback 360 graus, é uma técnica onde os profissionais recebem retorno de outros 
indivíduos da organização, como seu superior, seus pares, seus subordinados e entre 
outros profissionais relacionados. Esta técnica está diversas vezes relacionada com o 
desejo das organizações de transformar chefes em líderes e a mesma apresenta 
resultados quando os participantes recebem suporte após o processo da avaliação. O 
suporte pode envolver atividades de treinamentos nas habilidades específicas, coaching, 
novas avalições e avaliações periódicas acerca das mudanças (REIS, 2000). 
A avaliação por competências representa a necessidade das organizações de 
concentrar esforços na gestão das competências essenciais, para realizar esta avaliação 
as empresas precisam mapear as competências de cada profissional, disponibilizar a 
informação para que ela seja de conhecimento do mesmo, selecionar profissionais 
baseando-se nas competências indicadas para a posição, remunerar os colaboradores 
com base nas competências e avaliar os indivíduos focando sempre nas próprias 
competências. Esta avaliação é a ferramenta complementar, que transmite clareza na 
relação entre os objetivos realizados e esperados, para que os líderes desenvolvam 
planos de ação em conjunto com sua equipe, afim de identificar o perfil e o desempenho 
necessário para cada cargo (RABAGLIO, 2004).  
Ainda a respeito de avaliação por competências Brandão e Guimarães (2001) 
propõem que a gestão de desempenho e a gestão por competências tem os mesmos 
objetivos e, portanto, são atividades interdependentes na organização, por este motivo o 
conceito de gestão de desempenho baseada nas competências foi criado para integrar 
atividades de planejamento, acompanhamento e avaliação de desempenho, a partir de 
um diagnóstico das competências essenciais. O processo de gestão de desempenho 





Figura 3 - Processo de gestão de desempenho baseada nas competências. 
 
Fonte: Adaptado de Guimarães et al. (2001). 
 
Outra ferramenta é o Balanced Scorecard (Indicadores Balanceados de 
Desempenho em tradução livre) apresentado com Kallas (2005) como uma metodologia 
de gestão estratégica das empresas. Esta sistemática prevê que os indicadores de 
desempenho devem ser monitorados de maneira balanceada entre diversas variáveis, 
como monitoramento dos resultados econômico-financeiros, desempenho de mercado 
com relação aos clientes, desempenho de processos e pessoas, inovação e tecnologia, 
isto por que a inovação, a tecnologia e os recursos humanos, se combinados aumentam 
o desempenho da organização junto aos clientes, o que aumentará o resultado financeiro. 
Todas as ferramentas mencionadas necessitam de atenção, pois segundo 
Reis (2000) utilizar algum instrumento de avaliação sem realmente sincroniza-la com os 
objetivos da organização representa uma estratégia questionável.  
 
2.4.3 A gestão por competências na organização 
 
Segundo Brandão e Guimarães (2001) a gestão por competência é decorrente 
da Resource-Based Management Theory, esta teoria pressupõe que os recursos da 
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organização estão relacionados ao sucesso da empresa. Os recursos que possuem 
valor, que são incomuns, de difícil reprodução e oferecem vantagem competitiva para a 
organização. Um modelo que pode ser utilizado para gestão de competências faz um 
paralelo entre as competências que a organização dispõe e as que precisa para alcançar 
seus objetivos, após a identificação da lacuna é necessário planejar, selecionar, 
desenvolver e avaliar competências afim de minimizar a lacuna encontrada.  
Segundo Ponchirolli (2000) uma estrutura de gestão por competência deve 
proporcionar a um indivíduo o crescimento sem a necessidade de o mesmo receber uma 
promoção, ou seja, o colaborador pode ter um aumento salarial sem precisar mudar seu 
cargo. Outra forma de aumento salarial seria a mudança de nível hierárquico, fator que 
não depende somente do funcionário, mas também da necessidade e do orçamento da 
empresa. 
Sendo estes programas beneficiadores dos profissionais que possuem 
competências necessárias segundo Resende (1991) um fator importante a ser destacado 
é que os programas que gerenciam a promoção horizontal ou vertical demandam uma 
avalição profunda dos profissionais de RH, pois este plano ou sistema demanda políticas, 
instrumentos e recursos para efetivamente ter êxito nas organizações. O Quadro 11 
apresenta alguns requisitos básicos que o RH precisa dispor para gerenciar a 
movimentação de pessoal. 
 
Quadro 11 - Requisitos necessários para gerenciamento da movimentação de pessoal. 
Requisito Definição 
Plano de cargos e salários Estruturar um plano de cargos e salários que possibilita a 
evolução de carreiras de maneira vertical e horizontal 
Políticas e normas de pessoal Estabelecer políticas apoiadas por parte de gerentes e do 
operacional de RH, que favoreçam a clareza do plano 
Avaliação de potencial Criar e utilizar instrumentos de avaliação de potencial e de 
desempenho dos profissionais com o objetivo de articular 
corretamente as promoções 
Treinamento e capacitação Dispor de condições e recursos para treinar e capacitar os 
interessados na movimentação de carreira 
Coordenação Dispor de profissionais responsáveis pela coordenação 
destas atividades 





A gestão por competência é uma atribuição dos gestores que preenchem os 
requisitos listado e a mesma necessita de apoio da alta administração da empresa. O 
objetivo destes modelos gerenciais é melhorar o produto ou serviço que a empresa 
oferece, afinal a utilização deste instrumento tende a desenvolver práticas de 
aprendizagem, desenvolvimento de equipes e gestão do conhecimento. Além de todos 
estes requisitos e do apoio necessário, a cultura da organização precisa propiciar o 
desenvolvimento e o compartilhamento de competências (BRANDÃO; GUIMARÃES, 
2001). 
 
2.5 A AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS 
 
O desempenho profissional é reproduzido a partir de aplicação do 
conhecimento, habilidades e atitudes, o mesmo é explicitado a partir do comportamento 
dos indivíduos e dos resultados destes comportamentos (BRANDÃO; BAHRY, 2005). As 
organizações têm optado por avaliar ambas as variáveis, o comportamento do indivíduo 
e os resultados que este proporciona, pois, ao avaliar apenas o resultado a organização 
pode induzir os profissionais a adotarem comportamentos, nem sempre indicados, em 
busca das metas estabelecidas (BRANDÃO, et al. 2008). 
A avalição é um processo que depende da participação dos indivíduos da 
organização e segundo Rabaglio (2004) é necessário que os participantes de uma 
avaliação, tanto os avaliados quanto os avaliadores, estejam comprometidos, 
sensibilizados e que sejam orientados tecnicamente sobre a importância da atividade a 
ser realizada, afim de utilizar a ferramenta escolhida pela organização de forma ética e 
profissional. 
Avaliar resultados costuma ser uma atividade objetiva, é necessário 
estabelecer metas quantitativas, controlar e registrar os dados, em contrapartida a 
avaliação de comportamentos e competências tende a ser subjetiva, pois o avaliador 
precisa observar o indivíduo avaliado e está avalição tende a sofrer com o julgamento do 
avaliador, este fator pode culminar em distorções no resultado encontrado. Sendo assim, 




avaliações surgiram, com o propósito de melhorar a análise de comportamentos e 
resultados na organização (BRANDÃO, et al. 2008). 
Sendo a avalição de desempenho uma forma importante de análise nas 
organizações, o próximo elemento apresenta quais são os instrumentos que auxiliam a 






3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
Segundo Andrade (2001) a pesquisa científica é descrita como um conjunto 
de procedimento com o objetivo de encontrar soluções para problemas propostos a partir 
dos objetivos estabelecidos na pesquisa. Os procedimentos metodológicos, portanto, são 
estratégias de investigação científica com técnicas particulares que orientam a produção 
de ciência. Dessa forma, com o uso desses elementos, é possível aperfeiçoar os 
processos de pesquisa, com a intenção de construir resultados que possam ser 
sistematizados. (MARTINS; THEÓPHILO, 2009). 
Nesta sessão será apresentado o delineamento de pesquisa, sujeito da 
pesquisa, método e instrumento de coleta de dados e o plano de análise de dados. 
 
3.1 DELINEAMENTO DE PESQUISA 
 
Este estudo está classificado como uma pesquisa acadêmica, pois segundo 
Souza, Fialho e Otani (2007) a pesquisa acadêmica é uma atividade de natureza 
pedagógica, com o intuito de estimular a busca intelectual, é realizada no âmbito da 
academia (entidades de ensino superior) e realizada por acadêmicos de graduação, pós-
graduação e professores. Os resultados mais importantes de pesquisas com esta 
classificação é a formação do espírito e do método de indagação intencional. Sendo 
classificada como acadêmica a pesquisa precisa conter um planejamento ou 
delineamento,  
Segundo Gil (2002), para que seja possível confrontar a visão teórica com os 
dados da realidade, é necessário projetar conceitos que colaborem com o 
desenvolvimento da investigação. Na literatura inglesa, o modelo era chamado de design, 
ou desenho, atualmente este termo é mais conhecido como delineamento. A expressão 
delineamento define de uma forma mais clara o seu significado, que é o planejamento da 
pesquisa em uma ampla dimensão. 
Na abordagem do problema, essa pesquisa opta pela abordagem qualitativa, 
que é utilizada geralmente, para pesquisas que tem a proposta de encontrar e aprimorar 




que utiliza coleta de dados numéricos e sim ferramentas de descrição e observação. Para 
analisar os dados encontrados o método qualitativo foi selecionado com o intuito de 
abordar o problema de maneira que o objetivo do trabalho possa se consolidar, neste 
caso relacionando as competências, apontadas como essenciais pelos pesquisados, e 
as necessárias para a função de executivo de venda. (SAMPIERI, COLLADO; LUCIO, 
2006). 
Além da abordagem qualitativa o estudo caracterizou-se como uma pesquisa 
descritiva e explicativa quanto aos fins de investigação. Estudos descritivos tem como 
objetivo descrever situações, acontecimentos e feitos e como se manifesta um 
determinado fenômeno. Descrever é selecionar questões e medir ou coletar informações 
sobre cada um dos aspectos estudados para poder retratar o assunto pesquisado 
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006).  
Os estudos explicativos têm como objetivo relacionar fatores que contribuem 
para a ocorrência de fenômenos. Um estudo explicativo pode ser a continuação de um 
estudo descritivo, isto por que para identificar quais fatores determinam um fenômeno é 
necessária uma pesquisa detalhada sobre o assunto (GIL, 2002). 
A pesquisa descritiva será utilizada, para determinar o perfil dos pesquisados, 
quais são as competências essenciais destacadas por eles. A análise de resultados 
ocorre de maneira explicativa, pontuando as competências essenciais destacadas por 
cada entrevistado, a partir das evidencias da investigação. 
Além de identificar a pesquisa quanto aos fins de investigação, é necessário 
indicar qual a fonte das informações dos dados a serem coletados. Segundo McDaniel e 
Gates (2005), dados secundários são as informações que já foram coletadas e 
possivelmente contribuem com o problema estudado, um bom exemplo de dados 
secundários são informações registradas pela própria empresa em sua base de dados. 
Já os dados primários são dados que, por observação, experimentos, entre outros, são 
coletados pelo pesquisador. Serão utilizados dados primários e secundários para realizar 
a pesquisa, inicialmente o questionário reunirá os dados primários e além disso dados 
secundários serão utilizados para caracterizar a empresa com relação ao mercado e 




Quanto aos meios de investigação, trata-se de uma pesquisa bibliográfica, 
estudo de caso e pesquisa de campo. A pesquisa bibliográfica é a revisão do que a 
literatura sustenta sobre determinado assunto e proporciona o exame de um tema sob 
novo enfoque ou abordagem, possibilitando a inovação de um processo. Sua finalidade 
é oferecer ao pesquisador acesso a conteúdo, escrito e filmado sobre determinado 
assunto. Os autores destacam ainda que é necessária para conclusão do estudo para 
que o conhecimento sobre o assunto seja expandido, pois será necessário identificar 
quais são as lacunas do processo de vendas através de uma análise dos resultados 
apresentados pela matriz de competências. (MARCONI; LAKATOS, 2008). 
Há também neste estudo a pesquisa de campo, que utiliza técnicas 
específicas com o objetivo de registrar e coletar dados sobre o assunto estudado de 
maneira ordenada. A pesquisa de campo, neste caso, será desenvolvida por meio da 
aplicação do instrumento de pesquisa e da entrevista. Para ambas é necessário 
planejamento e execução, além realizar e interpretar os dados da melhor maneira 
possível sem manipulação de dados por parte do pesquisador (ANDRADE, 2001). 
Segundo Yin (2005) o estudo de caso pode ser utilizado para contribuir com o 
conhecimento sobre fenômenos individuais, organizacionais, sociais, políticos e de 
grupo. Foi amplamente utilizado por diversas áreas do conhecimento, tais como 
psicologia, sociologia, ciência política, economia e administração. A contribuição do 
estudo de caso em uma pesquisa é explicitada através do seu método que permite a 
investigação preservando as características do objeto de estudo. O estudo de caso será 
realizado afim de estudar organização e as empresas de representação que fazem parte 
da pesquisa, suas características, perfis e manter um contato direto com a finalidade de 
investigar as competências essenciais por eles apontadas, e além disso, identificar com 
o próprio estudo de caso se os sujeitos envolvidos na pesquisa possuem sinergia com 
relação a decisão de quais competências são as principais para o processo de vendas. 
 
3.2 SUJEITOS DA PESQUISA 
 
Segundo Vianna (2001) a população é a composição do conjunto de 




constituir, como objeto de investigação, uma pesquisa. Sampieri; Collado e Lucio (2006) 
indicam que selecionar a área e a população-alvo depende da abordagem da pesquisa, 
é necessário que a unidade analisada e os objetivos da pesquisa possuam correlação. 
Em função da abordagem qualitativa da pesquisa, considera-se o termo 
“sujeitos” em função da dinâmica estabelecida pela abordagem qualitativa da pesquisa. 
De acordo com Merrian (1998), Miles e Hubermann (1994), Strauss e Corbin (1990) e 
Charmaz (2000), sistematizados no trabalho de Francisco et. al. (2015), a abordagem 
qualitativa ainda determina o uso de uma série de elementos que são complementares 
ao processo de pesquisa, tais como documentos, entrevistas, observação, entre outros. 
A amostragem desta pesquisa é uma amostragem por conveniência e 
segundo Malhotra (2012) este tipo possui uma técnica de amostragem não probabilística, 
a seleção das unidades amostrais é realizada pelo próprio entrevistador e as unidades 
de amostra tem as características de serem mais acessíveis, fáceis de medir e 
cooperadoras. 
Nesse sentido, considerando a amostragem, a pesquisa utilizará da 
amostragem por conveniência para a busca dos dados, considerando os seguintes 
elementos:  
 O executivo da unidade de negócios; 
 Cada gerente regional, um total de 6 sujeitos divididos em regiões do país; 
 Três executivos de vendas de cada regional, sendo que será selecionado entre 
eles o que possui o maior número de vendas, o que possui um volume de vendas 
médio e o que possui o menor volume de vendas em reais, considerando o período 
de Agosto 2014 a Agosto 2015. 
 
3.3 MÉTODOS E INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS 
 
Segundo Andrade (2001) para realizar uma pesquisa é necessário traçar um 
plano de coleta de dados afim de esquematizar quais as etapas da coleta de dados 
deverão ser executadas. 
Segundo Sá-Silva, Almeida e Guindani (2009) para que seja possível criar 




é necessário mencionar os fatos que constituem o objeto da pesquisa. Apesar de os 
documentos não compreender a pesquisa completa, este serve como aporte para que o 
pesquisador possa sintetizar informações, interpretar dados e até mesmo determinar 
tendências. 
O primeiro método a ser utilizado para realização da pesquisa é a análise 
documental, a partir desta técnica os dados e informações dispostas pela empresa, ou 
conciliadas com outras fontes, servem como suporte para a caracterização dos 
executivos de venda, que serão sujeitos do estudo.  
Para realizar a coleta de informações acerca do perfil dos indivíduos um 
questionário precisa ser aplicado e segundo Andrade (2001) o questionário é uma técnica 
de coleta de dados que é definida como um conjunto de perguntas que são respondidas 
pelo participante e que não requer a presença do pesquisador, por este motivo deve ser 
elaborado com a consideração de que o informante não contará com informações 
adicionais.  
As perguntas de questionário devem ser claras e objetivas, preferencialmente 
perguntas fechadas que tem uma resposta curta. Perguntas fechadas limitam-se a 
respostas afirmativas, negativas ou com quatro opções sobre um assunto. Optar pelo 
método de perguntas fechadas não limita a escolha por perguntas abertas também, que 
proporcionam maiores informações e consistem em respostas escritas. O questionário e 
a entrevista semiestruturada ocorrem a partir da matriz de competências validada nos 
estudos de Cripe e Mansfield (2003) e será desenvolvida com os sujeitos da pesquisa, 
ou seja, os gestores e executivos de venda da unidade de negócio. Ele se encontra 
disponível no apêndice A. 
Uma entrevista semiestruturada dispõe de uma dinâmica um pouco diferente, 
quando comparada a outros tipos de entrevista, seu modelo permite ao pesquisador que 
o mesmo discorra sobre o assunto e apesar de ter questões definidas está inclusa em 
um contexto similar ao de uma conversa informal. Este modelo proporciona ao 
pesquisador que adicione algumas ponderações no decorrer da entrevista, caso ache 
oportuno de acordo com a direção do assunto. Este método costuma ser utilizado para 
obter um direcionamento acerca do tema proposta e visando atingir os objetivos de uma 




para que, após a relação das competências essenciais serem definidas, alguns sujeitos 
da pesquisa, possam junto ao pesquisador avaliar as competências essenciais 
evidenciadas e relacionar ideias afim de concluir o estudo. 
Esta etapa será desenvolvida por meio de um roteiro, que seguirá da seguinte 
forma, após a pesquisadora receber todos os questionários respondidos e compactar os 
dados a mesma selecionará alguns entrevistados, sendo entre estes três executivos de 
vendas, dois gerentes e o executivo da unidade, após a realização desta entrevista o 
estudo poderá ser concluído com base nas respostas obtidas, bem como o conteúdo da 
entrevista semiestruturada. 
 
3.4 PLANO DE ANÁLISE DE DADOS 
 
Após coletar e obter os resultados da pesquisa, é necessário analisar as 
respostas encontradas e interpretá-las. Analisar os resultados faz parte do processo onde 
o pesquisador tentará descobrir a relação entre o fenômeno existente com os fatores que 
o influenciam (LAKATOS; MARCONI, 2001). 
Para esta pesquisa a análise de conteúdo e a análise de discurso foram 
escolhidas e tem como objetivo avaliar os dados coletados e além disso a coleta de 
informações, com alguns sujeitos pesquisa, buscando assim definir com clareza quais as 
competências explicitadas pelo estudo e como elas foram interpretadas pela alta 
administração e por executivo de venda com volume significativo nas regiões. Neste 
contexto Bardin (1979) expõe que a análise de conteúdo é definida como sendo um 
conjunto de técnicas que analisam a comunicação, através de procedimentos 
sistemáticos e objetivos de descrição de conteúdo das mensagens, e que permitem 
concluir ou evidenciar algo que está implícito na mensagem. A análise de conteúdo tem 
a função de fazer descobertas enriquecendo a pesquisa e proporcionando a criação de 
hipóteses ao examinar situações pouco exploradas, além disso possui a função de provar 
a verificação de uma hipótese apresentadas em questões ou afirmações provisórias. 
Quanto a análise de discurso Carrieri, Pimentel e Cabral (2010) definem como 
sendo um processo com o objetivo de investigar textos e interação oral, seja formal ou 




importante da transição entre os processos e práticas gerenciais (processo subjetivo), 
para a linguagem escrita e falada (processo objetivo), além disso o discurso é uma fonte 
criadora da realidade social, e suas ferramentas são as práticas organizacionais, o 
significado destas práticas e as visões de mundo construídas na organização. Segundo 
Caregnato e Mutti (2006) no contexto de análise e discurso um sujeito não pode ser 
considerado individual, pois o mesmo é suscetível ao coletivo, ou seja, 
inconscientemente cada indivíduo filia-se e interioriza conhecimento que é construído a 
partir da convivência coletiva. Além disso a análise de discurso não cria ou descobre 
situações, opiniões e teorias, mas leva o pesquisador a interpretar e fazer a releitura a 
partir de uma nova ótica. Interpretar ou analisar o discurso não tem a finalidade de 
apontar certo ou errado, é importante lembrar que todo analista, intérprete ou 
pesquisador faz uma análise baseado em suas crenças, experiências e por seu 
conhecimento. 
Além de analisar o conteúdo e os discursos, esta pesquisa utilizará uma 
metodologia destacada por Strauss e Corbin (1990) chamada de grounded-theory que 
tem o objetivo de descobrir as possíveis causas da situação. A diferença entre este 
método e os outros utilizados é que somente quando o pesquisador inicia a pesquisa, 
analisa e estuda os dados é que irá formar uma teoria a respeito de um determinado 
fenômeno, enquanto em outros métodos o pesquisador forma uma teoria antes de manter 
contato com o ambiente ou indivíduos estudados. O conceito de Charmaz (2003) sobre 
a grounded theory é que este método possui estratégias indutivas para coleta e análise 
de dados, enfatiza a construção de teorias indutivas, onde pesquisador constrói sua 
teoria sobre o fenômeno estudado por meio de comparação de dados, ideias e insights 
durante o processo da pesquisa e por este motivo esta análise é conceitual, a teoria 
fundamentada tem como finalidade acelerar o processo de investigação e melhorar o 
entusiasmo sobre o assunto. 
A teoria fundamentada segundo Strauss e Corbin (1990) contém o 
procedimento de codificação ou análise dos dados, é nesta etapa que os dados são 
divididos, conceituados e relacionados. A codificação axial é a etapa de codificação que 
após a criação de categorias e subcategorias analisa suas relações, afim de encontrar a 




pesquisa no momento do tratamento das entrevistas para a validação dos códigos 






4 APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS DA PESQUISA 
 
Os resultados da pesquisa serão apresentados através da caracterização do 
objeto de estudo: as empresas em estudo; o perfil dos entrevistados: uma análise a partir 
da pesquisa; competências essenciais: uma visão a partir do processo de codificação; 
uma análise das competências essenciais e considerações finais. 
Os entrevistados receberam um questionário, situado no Apêndice A, onde 
responderam a questões sobre seu perfil e classificaram 31 competências propostas 
pelos autores Cripe e Mansfield (2003). 
 
4.1. CARACTERIZAÇÃO DO OBJETO DE ESTUDO: AS EMPRESAS EM ESTUDO 
 
A indústria produtora de tintas e solventes do estudo divide as áreas de venda 
por região do Brasil, sendo elas Centro-Oeste/Norte, Nordeste, São Paulo-Capital, São 
Paulo-Interior, Sudeste e Sul. Cada região possui um gerente de vendas que é 
responsável por uma equipe, esta equipe é composta por executivos de venda. Para este 
estudo foram selecionados três executivos de vendas de cada região e cada executivo 
será identificado por sua região e posição, a posição será explicitada conforme o Quadro 
12 abaixo. 
 
Quadro 12 - Identificação e posição dos executivos de vendas. 
Identificação Posição 
Vendedor 1 Executivo de vendas com maior volume da região 
Vendedor 2 Executivo de vendas com volume médio da região 
Vendedor 3 Executivo de vendas com menor volume da região 
Fonte: Elaborado pela pesquisadora do estudo (2015). 
 
Os executivos são responsáveis por toda venda direta juntos os clientes e 
residem na região que atuam. O Quadro 13 abaixo identifica a cidade onde cada 
vendedor reside e sua região. 
 
Quadro 13 - Cidade onde residem os executivos de venda. 
Identificação Região Cidade Estado 




Vendedor 2 CEO-N Campo Grande MS 
Vendedor 3 CEO-N Macapá AP 
Vendedor 1 NE Feira De Santana BA 
Vendedor 2 NE Natal RN 
Vendedor 3 NE Fortaleza CE 
Vendedor 1 SPC São Bernardo Do Campo SP 
Vendedor 2 SPC São Bernardo Do Campo SP 
Vendedor 3 SPC São Jose Dos Campos SP 
Vendedor 1 SPI Tambaú SP 
Vendedor 2 SPI Mirassol SP 
Vendedor 3 SPI Americana SP 
Vendedor 1 SUD Varginha MG 
Vendedor 2 SUD Montes Claros MG 
Vendedor 3 SUD Mesquita RJ 
Vendedor 1 SUL Criciúma SC 
Vendedor 2 SUL Maringá PR 
Vendedor 3 SUL Pelotas RS 
Fonte: Elaborado pela pesquisadora do estudo (2015). 
 
Com o objetivo de caracterizar o perfil de vendas destes executivos, através 
das informações coletadas junto ao comercial da empresa em estudo, o volume de 
vendas de agosto de 2014 a agosto de 2015 será explicitado para demonstrar o Market 
Share de cada executivo de venda. O Quadro 14 abaixo demonstra o volume de vendas, 
a quantidade de habitantes da região e o mercado potencial por executivo. 
 
Quadro 14 - Volume de vendas, quantidade de habitantes e mercado potencial. 
Executivo de venda Região Volume (L) Habitantes 
Mercado 
potencial (L) 
Vendedor 1 CEO-N 1.800.184,20 1.954.956 11.847.033 
Vendedor 2 CEO-N 332.221,80 1.472.567 8.923.756 
Vendedor 3 CEO-N 101.384,60 701.529 4.251.266 
Vendedor 1 NE 447.245,30 1.952.753 11.833.683 
Vendedor 2 NE 70.820,60 4.267.182 25.859.123 
Vendedor 3 NE 21.041,20 5.429.832 32.904.782 
Vendedor 1 SPC 351.189,60 3.677.817 22.287.571 
Vendedor 2 SPC 149.200,30 2.101.933 12.737.714 
Vendedor 3 SPC 107.736,10 2.869.419 17.388.679 
Vendedor 1 SPI 1.335.978,80 701.529 4.251.266 
Vendedor 2 SPI 867.160,70 1.865.512 11.305.003 
Vendedor 3 SPI 402.628,40 4.129.863 25.026.970 
Vendedor 1 SUD 809.659,40 2.747.501 16.649.856 
Vendedor 2 SUD 90.632,60 1.610.542 9.759.885 




Vendedor 1 SUL 1.133.296,30 2.435.072 14.756.536 
Vendedor 2 SUL 373.297,30 1.711.722 10.373.035 
Vendedor 3 SUL 222.159,90 962.146 5.830.605 
Fonte: Elaborado pela pesquisadora do estudo (2015). 
 
Este volume de vendas classifica os executivos a nível regional, porém não 
identifica quais deles detém o meio percentual do mercado na região onde atual. Este 
percentual pode ser obtido através do cálculo da Figura 4 abaixo. 
 
Figura 4 - Cálculo Market Share. 
 
Fonte: Elaborado pela pesquisadora do estudo (2015). 
 
Ao calcular o Market Share podemos identificar quais são os executivos com 
maior participação no mercado onde atuam. De acordo com os dados fornecidos pela 
empresa em estudo o consumo médio de tintas por habitante é 6,06L por ano, a 
multiplicação deste índice pelo número total de habitantes de uma determinada região 
representa o mercado potencial. A divisão entre o volume vendido do executivo pelo 
volume do mercado potencial é o resultado da participação que o mesmo detém em sua 
região. As próximas figuras vão representar a relação entre volume e percentual de 
Market Share em cada uma das seis regiões do Brasil. 
A Figura 5 demonstra a relação de volume em litros e Market Share, a 
diferença entre o volume dos executivos desta região é maior do que a diferença 
registrada no Share. 
 
X 6,06LQuantidade de habitantes na região 




Figura 5 - Market Share na região Centro-Oeste/Norte. 
 
Fonte: Elaborado pela pesquisadora do estudo (2015). 
 
A Figura 6 apresenta o resultado da relação entre volume e Market Share da 
região Nordeste, nesta região os executivos tem mais diferença em Market Share do que 
em volume, diferente da região Centro-Oeste/Norte. 
 
Figura 6 - Market Share na região Nordeste. 
 





A Figura 7 explicita que na região de São Paulo-Capital o Market Share tem 
percentuais mais próximos, situação diferente da encontrada nas regiões Nordeste e 
Centro-Oeste/Norte, nesta região o percentual de diferença varia de acordo com o nível, 
o Vendedor 1 e o Vendedor 2 registram uma diferença maior em volume, enquanto isso 
o Vendedor 2 e Vendedor 3 possuem uma diferença maior em relação ao Share. 
 
Figura 7 - Market Share na região São Paulo-Capital 
 
Fonte: Elaborado pela pesquisadora do estudo (2015). 
 
A Figura 8 apresenta o resultado da região de São Paulo-Interior, nesta região 
a diferença entre os executivos que chega a 24 pontos percentuais entre o Vendedor 1 e 
o Vendedor 2, é a maior diferença entre o índice de Market Share encontrado entre todas 
as regiões estudadas. Esta análise reflete o cenário dos executivos avaliados, pois nesta 





Figura 8 - Market Share na região São Paulo-Interior 
 
Fonte: Elaborado pela pesquisadora do estudo (2015). 
 
A região Sudeste, com os dados apresentados na Figura 9, tem um cenário 
similar a região de São Paulo-Capital, onde entre níveis existe diferentes análises, o 
Vendedor 1 tem uma diferença maior comparado ao Vendedor 2 em volume, enquanto a 
maior diferença registrada entre o Vendedor 2 e o Vendedor 3 é no Market Share. 
 
Figura 9 - Market Share na região Sudeste. 
 





O resultado da Sul, apresentado na Figura 10, revela que a região possui o 
Market Share equilibrado, similar a região de São Paulo-Capital, porém com percentuais 
maiores também devido ao fato de registrar maiores volumes de vendas, nesta região a 
maior diferença percentual é entre o volume de vendas. 
 
Figura 10 - Market Share na região Sul. 
 
Fonte: Elaborado pela pesquisadora do estudo (2015). 
 
Considerando tais informações, é possível identificar que os executivos com 
maior volume de vendas possuem, em todas as regiões, o Market Share mais expressivo 
se relacionados aos demais executivos de venda da sua equipe. Além disso, também foi 
possível constatar que algumas regiões apresentam altos índices de diferença, tanto no 
volume quanto no Market Share. Esta diferença será demonstrada no Quadro 15 abaixo. 
 
Quadro 15 - Relação de diferença entre volume/Market Share. 
Região Executivo Diferença volume Diferença Market Share 
CEO-N Vendedor 1   
CEO-N Vendedor 2 -82% -75% 
CEO-N Vendedor 3 -69% -36% 
NE Vendedor 1   
NE Vendedor 2 -84% -93% 
NE Vendedor 3 -70% -77% 
SPC Vendedor 1   
SPC Vendedor 2 -58% -26% 




SPI Vendedor 1   
SPI Vendedor 2 -35% -76% 
SPI Vendedor 3 -54% -79% 
SUD Vendedor 1   
SUD Vendedor 2 -89% -81% 
SUD Vendedor 3 -80% -89% 
SUL Vendedor 1   
SUL Vendedor 2 -67% -50% 
SUL Vendedor 3 -40% -6% 
Fonte: Elaborado pela pesquisadora do estudo (2015). 
 
O quadro apresentado acima demonstra a diferença entre o volume e o Market 
Share apresentados nas figuras anteriores, desta forma é possível identificar as regiões 
com maior diferença entre volume, maior diferença entre Market Share e até regiões que 
apresentam os dois cenários, dependendo do nível analisado, porém este fato não altera 
a análise principal que chama atenção para os maiores índices de Share nos executivos 
com maior volume. 
 
4.2 O PERFIL DOS ENTREVISTADOS: UMA ANÁLISE A PARTIR DA PESQUISA 
 
A pesquisa foi enviada a 25 indivíduos e 20 retornaram o questionário e a 
matriz de competências, os resultados demonstram que 62% dos entrevistados tem mais 
de 45 anos de idade, 23% estão na faixa de 35 a 45 anos de idade e 16% está na faixa 
de menos de 35 anos de idade. A pesquisa também evidenciou que 62% dos 
entrevistados possuem ensino superior completo, enquanto isso 15% dos entrevistados 
possui ensino superior incompleto, 23% possuem o ensino médio completo. Os 62% com 
ensino superior completo também foram questionados ainda qual era sua formação 
acadêmica, destes 73% afirmam que são graduados, com as formações em 
Administração, Marketing, Ciências Econômicas e Ciências Contábeis, além disso 18% 
afirmaram possuir formação em pós-graduação e especialização. 
A empresa em estudo divide a área de atuação de suas empresas de 
representação por região, cada região possui um gerente, como mencionado 
anteriormente, e cada gerente é responsável por seus executivos de venda, a pesquisa 
foi enviada a executivos de todas as regiões, no entanto somente houve retorno completo 




representa 23% dos pesquisados, enquanto Centro-Oeste/Norte representa 15% e 
Nordeste e São Paulo Capital representam 8% cada uma. O perfil dos entrevistados, 
quanto a relação com a empresa em estudo, também pode ser percebido pelo tempo de 
trabalho na unidade de negócio, 62% dos entrevistados representa a unidade de negócio 
a mais de 5 anos, 23% está a menos de 1 ano na empresa e 16% está entre 1 ano e 3 
anos representando a marca em sua região. 
Além de todos estes fatores, é importante salientar que os entrevistados são 
executivos das empresas de representação contratadas pela empresa em estudo, 
diferente do executivo da unidade e os gerentes que são funcionários, desta forma os 
executivos de venda também podem representar mais de uma empresa que não atue no 
mesmo segmento da marca em estudo. Por este motivo, solicitamos que os executivos 
respondessem se atuavam ou não com outras marcas, 54% dos entrevistados não 
representa nenhuma outra marca e 46% respondeu ao questionamento confirmando que 
atua representando outras empresas, destes entrevistados 50% representa uma única 
empresa além da empresa em questão e 50% representa mais duas empresas. Os 
entrevistados também foram questionados quanto ao staff disponível em prol da empresa 
estudada, 46% afirmam que sua empresa somente conta com o próprio executivo para 
tratar os assuntos referente as vendas e atendimento, 23% afirmam contar com mais uma 
pessoa que auxilia seu trabalho, enquanto 30% destacaram que possuem 3 ou mais 
pessoas para auxiliar nas funções relativas ao cargo. 
 
4.2.1 Uma visão da gestão por competências a partir da pesquisa 
 
A visão dos entrevistados a respeito de gestão por competências não está 
alinhada à teoria proposta por Brandão e Guimarães (2001) por exemplo, onde os autores 
destacam que a gestão por competências tem a finalidade de desenvolver práticas de 
aprendizagem, desenvolvimento de equipes e gestão do conhecimento. 
Existe a possibilidade que alguns entrevistados não tenham compreendido o 
objetivo do questionamento sobre a importância da gestão por competências, contudo 





As contribuições de maneira positiva explicitaram que alguns entrevistados 
demonstraram possuir o entendimento de que a gestão consiste no processo de 
administrar recursos em prol de objetivos e metas e que a gestão por competências tem 
a finalidade de tornar este processo satisfatórios aos colaboradores, além de 
mencionarem também sobre planos de gestão de salários e até mesmo de atribuições 
necessárias aos cargos requeridos, visando um êxito maior através deste método de 
organização. 
Contudo a maior parte das respostas foram direcionadas aos princípios de 
gestão, sem alguma relação com gestão por competências, sendo que estes dois tópicos 
têm diferenças teóricas. O resultado das respostas dissertativas pode também refletir 
algum desinteresse sobre o assunto, algo que pode ser comum em indivíduos sem 
ligação com conteúdo teórico e acadêmico. 
 
4.3 AS COMPETENCIAS ESSENCIAIS: UMA VISÃO A PARTIR DO PROCESSO DE 
CODIFICAÇÃO 
 
Os próximos elementos apresentam a visão dos entrevistados a partir da 
pesquisa realizada, somente com relação a classificação das competências disponíveis 
na matriz de competências. 
 
4.3.1 a Visão dos gestores 
 
A seguir serão apresentados os resultados encontrados na pesquisa quanto 
as competências essenciais de acordo com a visão do Executivo da unidade de negócio 
e também os Gerentes regionais. 
 
4.3.1.1 O Executivo da unidade de negócio 
 
O executivo da unidade de negócio classificou as competências essenciais 





Figura 11 - Análise da Matriz de Competências na ótica do executivo da unidade em estudo. 
 
Fonte: Dados obtidos na pesquisa. 
 
O executivo da unidade então as classificou 31 competências, 20 tendo 
classificação entre 4 e 5 pontos. O Quadro 16 abaixo demonstra quais foram as 
competências essenciais classificadas entre 4 e 5 pontos pelo Executivo da unidade. 
 
Quadro 16 - Competências com a maior classificação na ótica do Executivo da unidade de negócio em 
estudo. 




Planejar e fazer comunicações orais e 




Influenciar os Outros 
Conseguir o apoio dos outros para ideias, 










Orientação para o 
cliente 
Demonstrar preocupação pela satisfação de 
clientes externos e/ou internos 
5 
16 
Coleta de informações 
para diagnósticos 
Identificar as informações necessárias para 
esclarecer a situação, buscar essas 
informações em fontes adequadas 
5 
22 Iniciativa 
Identificar o que precisa ser feito antes de ser 






Enfocar o resultado desejado de seu trabalho 
ou do trabalho da unidade; estabelecer 
objetivos desafiadores, concentrar o esforço 





30 Credibilidade Pessoal 
Demonstrar preocupação em ser percebido 
pelos outros como responsável, confiável e 
fidedigno 
5 
1 Estabelecer Foco 






Assegurar que a informação seja passada as 
pessoas que devem permanecer informadas. 
4 
9 Comunicação Oral 
Expressar-se claramente em comunicação 
empresarial 
4 
10 Comunicação Escrita 






Notar, interpretar e antecipar as 
preocupações e os sentimentos dos outros e 






Analisar sua posição competitiva 
considerando as tendências de mercado e do 
setor, clientes atuais e potenciais, pontos 





Conhecimento aprofundado e habilidade de 
uma área técnica 
4 
24 Estímulo à inovação 
Demonstrar apoio à inovação e às mudanças 
organizacionais necessárias para melhorar a 
eficácia da empresa 
4 
26 Eficácia 
Assegurar que seu próprio trabalho ou o 
trabalho das outras pessoas e as informações 
sejam completos e precisos; preparação 
cuidadosa para reunir e apresentações; fazer 
follow-up para garantir que os acordos e 
compromissos tenham sido cumpridos 
4 
28 Autoconfiança 
Fé em suas próprias ideias e habilidade em 
ser bem-sucedido; assumir uma posição 
independente diante da oposição 
4 
29 Gestão do Stress 
Agir de forma eficaz quando está sob pressão 
e manter o autocontrole diante da hostilidade 
e da provocação 
4 
31 Flexibilidade 
Abertura a novas e diferentes formas de fazer 
as coisas; disposição em modificar sua 
maneira de fazer as coisas 
4 
Fonte: Dados obtidos na pesquisa. 
 
Apesar de o executivo da unidade considerar estas competências como sendo 
as essenciais para a execução do processo de vendas, o resultado da relação entre suas 
classificações e as demais podem explicitar divergências entre ele e os gerentes 
regionais. É importante salientar que este executivo é responsável por toda estratégia e 





4.3.1.2 Os Gerentes regionais 
 
Os gerentes regionais apresentaram classificações diferentes entre si e 
também com relação ao executivo da unidade. A Figura 12 abaixo demonstra a visão dos 
gerentes regionais condensadas para análise. 
 
Figura 12 - A visão dos gerentes regionais. 
 
 
Fonte: Dados obtidos na pesquisa. 
 
A visão dos seis gerentes regionais coincidiu em 9 oportunidades, as 
competências como estabelecer foco, gerenciar o desempenho, orientação para o 
cliente, coleta de informações para diagnóstico, orientação para resultados, orientação 
para o cliente, estimulo à inovação, eficácia, pensamento estratégico, flexibilidade, 
gerenciar o desempenho, atenção à comunicação e coleta de informações para 
diagnóstico. O Quadro 17 representa este resultado. 
 
Quadro 17 - As convergências entre os gerentes regionais. 
Nº Competências Média Resultado 
1 Estabelecer Foco 4,83 Convergência 4 ou 5 
25 Orientação para resultados 4,83 Convergência 4 ou 5 
15 Orientação para o cliente 4,67 Convergência 4 ou 5 




26 Eficácia 4,67 Convergência 4 ou 5 
20 Pensamento Estratégico 4,50 Convergência 4 ou 5 
31 Flexibilidade 4,50 Convergência 4 ou 5 
7 Gerenciar o Desempenho 4,33 Convergência 4 ou 5 
8 Atenção à Comunicação 4,33 Convergência 4 ou 5 
16 Coleta de informações para diagnósticos 4,33 Convergência 4 ou 5 
Fonte: Dados obtidos na pesquisa. 
 
No entanto as convergências podem não refletir quais foram as competências 
mais bem classificadas pelos gerentes, por este motivo o Quadro 18 apresenta a 
pontuação das 10 competências que mais pontuaram na média de classificação. 
 
Quadro 18 - As 10 competências com melhor classificação sobre a ótica dos gerentes regionais. 
Nº Competências Média Resultado 
1 Estabelecer Foco 4,83 Convergência 4 ou 5 
25 Orientação para resultados 4,83 Convergência 4 ou 5 
15 Orientação para o cliente 4,67 Convergência 4 ou 5 
24 Estímulo à inovação 4,67 Convergência 4 ou 5 
26 Eficácia 4,67 Convergência 4 ou 5 
5 Gerenciar a mudança 4,67 Divergência 
20 Pensamento Estratégico 4,50 Convergência 4 ou 5 
31 Flexibilidade 4,50 Convergência 4 ou 5 
3 Incentivar o trabalho em Equipe 4,50 Divergência 
7 Gerenciar o Desempenho 4,33 Convergência 4 ou 5 
Fonte: Dados obtidos na pesquisa. 
 
A análise da relação entre estes o Quadro 17 e o Quadro 18 reflete que mesmo 
ocorrendo divergências quanto a escolha de alguns gestores a média de pontuação é a 
forma mais clara de verificar qual foram as competências que foram mais bem 
classificadas pelos gerentes regionais, quando consideraram o grau de importância. Por 
este motivo, no Quadro 18 estão inclusas as competências número 5 (gerenciar a 
mudança) e 3 (incentivar o trabalho em equipe), sendo assim as competências número 8 
(atenção a comunicação) e 16 (coleta de informações para diagnósticos), mesmo 








4.3.2 Os executivos de vendas 
 
A Figura 13 apresentará as classificações dos executivos de venda da região 
Centro-Oeste/Norte. 
 
Figura 13 - Matriz de competências dos executivos de vendas da região CEO-N. 
 
Fonte: Dados obtidos na pesquisa. 
 
Dois executivos desta região retornaram a pesquisa, eles apresentaram 
concordância nas classificações em 13 oportunidades. 






Figura 14 - Matriz de competências dos executivos de vendas da região Nordeste. 
 
Fonte: Dados obtidos na pesquisa. 
 
Apenas um executivo de vendas respondeu as questões propostas na matriz 
de competências e classificou as competências, com exceção das competências número 
16 (coleta de informações para diagnóstico) e 19 (pensamento conceitual), como sendo 
muito essenciais. 
A Figura 15 apresentará as classificações dos executivos de venda da região 
São Paulo Capital. 
 
Figura 15 - Matriz de competências dos executivos de vendas da região SPC. 
 





Na região de São Paulo Capital também houve retorno de apenas um 
executivo de vendas, o mesmo classificou 19 competências, das 31 competências, como 
sendo essenciais para execução do processo de vendas. 
A Figura 16 apresentará as classificações dos executivos de venda da região 
São Paulo Capital. 
 
Figura 16 - Matriz de competências dos executivos de vendas da região SPI. 
 
Fonte: Dados obtidos na pesquisa. 
 
Todos os executivos da região de São Paulo Interior retornaram a pesquisa, 
os indivíduos classificaram 20 competências com a mesma pontuação, sendo esta entre 
4 e 5 onde a classificação expõe a competência como sendo uma competência essencial. 






Figura 17 - Matriz de competências dos executivos de vendas da região Sudeste. 
 
Fonte: Dados obtidos na pesquisa. 
 
Os resultados da região Sudeste, também mostrou que as classificações 
coincidiram em 20 competências e todas elas com a classificação máxima 
disponibilizada. 
A Figura 18 apresentará as classificações dos executivos de venda da região 
Sul. 
 
Figura 18 - Matriz de competências dos executivos de vendas da região Sul. 
 





Na região Sul todos os executivos retornaram a pesquisa e suas 
convergências ocorreram em 15 competências, sendo todas classificadas com 
pontuação máxima. 
 
4.3.3 Convergências e divergências 
 
Os próximos elementos apresentarão algumas considerações a respeito das 
convergências e divergências entre as respostas dos gestores, neste caso representados 
pelos gerentes regionais e o executivo da unidade, além disso, também serão 
apresentadas as convergências e divergências entre estes gestores e os executivos de 
venda, estes últimos responsáveis por empresas de representação que são 
encarregados das vendas externas da empresa. 
 
4.3.3.1 As convergências e divergências entre os gestores 
 
Os resultados apresentaram convergências e divergências entre os gestores, 
enquanto o executivo da unidade, que é responsável por toda estratégia e supervisão 
dos gerentes classificou uma competência como pouco essencial os gerentes 
classificaram como muito importante, este cenário reflete boa parte das análises que 
serão apresentadas. 
A avaliação das respostas entre o executivo da unidade e o gerente da região 






Figura 19 - Convergências e divergências entre o executivo da unidade e o gerente regional da região 
CEO-N. 
 
Fonte: Dados obtidos na pesquisa. 
 
As respostas que convergiram foram as respostas assinaladas exatamente 
iguais ou nos casos onde o gestor e o gerente responderam com classificação 4 e 5, no 
total 20 classificações foram convergentes se analisarmos a classificação realizada pelo 
executivo e o gerente da região CEO-N. No entanto em onze oportunidades as 
classificações foram divergentes. 
A avaliação das respostas entre o executivo da unidade e o gerente da região 
Nordeste será apresentada na Figura 20. 
 
 
Figura 20 - Convergências e divergências entre o executivo da unidade e o gerente regional da região 
Nordeste. 
 





A Figura 20 demonstra que das 31 competências disponíveis 19, ou 61%, 
foram classificadas no mesmo nível para o executivo e o gerente da região Nordeste, 
porém também houveram divergências, em doze oportunidades as classificações que o 
gerente assinalou não concordaram com a escolha do executivo. 
A avaliação das respostas entre o executivo da unidade e o gerente da região 
São Paulo Capital será apresentada na Figura 21. 
 
Figura 21 - Convergências e divergências entre o executivo da unidade e o gerente regional da região 
SPC. 
 
Fonte: Dados obtidos na pesquisa. 
 
As classificações indicadas pelo gerente de São Paulo Capital somente foram 
divergentes em ocasiões onde o executivo determinou um grau menor de importância se 
relacionado a classificação proposta pelo gerente, em 22 classificações as competências 
convergiram quanto ao grau de importância. 
A avaliação das respostas entre o executivo da unidade e o gerente da região 





Figura 22 - Convergências e divergências entre o executivo da unidade e o gerente regional da região 
SPI. 
 
Fonte: Dados obtidos na pesquisa. 
 
As classificações realizadas pelo gerente da região de São Paulo Interior, se 
relacionadas a realizada pelo executivo, convergiram em 14 oportunidades, porém ao 
analisar as convergências deste gerente, diferentemente dos anteriores, o entrevistado 
classificou um maior número de competências como não sendo essencial ou sendo 
pouco essencial, enquanto isso nestas questões o executivo classificou as competências 
como sendo importantes, isto se repetiu em nove ocasiões dentre as respostas 
divergentes. 
A avaliação das respostas entre o executivo da unidade e o gerente da região 






Figura 23 - Convergências e divergências entre o executivo da unidade e o gerente regional da região 
Sudeste. 
 
Fonte: Dados obtidos na pesquisa. 
 
As convergências entre o executivo da unidade e o gerente da região Sudeste 
aconteceram em 18 competências, também houveram divergências sendo que em dez 
classificações o gerente concedeu um grau maior de importância do que o executivo, as 
outras três competências foram classificadas com uma pontuação maior concedida pelo 
executivo e menor pelo gerente. 
A avaliação das respostas entre o executivo da unidade e o gerente da região 
Sul será apresentada na Figura 24. 
 
Figura 24 - Convergências e divergências entre o executivo da unidade e o gerente regional da região 
Sul. 
 





As classificações entre o gerente da região Sul e o executivo da unidade 
ocorreram em 19 competências. As divergências ocorreram de duas maneiras, em duas 
oportunidades o executivo atribuiu um grau de importância para as competências maior 
do que relacionado ao gerente, enquanto isso em dez oportunidades o gerente foi quem 
classificou as competências com um grau maior se comparado ao executivo da unidade 
Analisando os resultados foi possível identificar que em algumas 
oportunidades os gerentes classificavam as competências com um grau menor de 
importância, se comparado ao grau atribuído pelo executivo da unidade. O Quadro 19 
abaixo demonstra quais foram estas competências e quantas divergências ocorreram, 
somando todos os gerentes. 
 
Quadro 19 - Gerentes classificam as competências com menor grau de importância em comparação ao 
executivo. 
Nº Competência Divergências (%) 
11 Comunicação Persuasiva 2 13% 
12 Consciência Interpessoal 2 13% 
22 Iniciativa 2 13% 
30 Credibilidade Pessoal 2 13% 
9 Comunicação Oral 1 7% 
10 Comunicação Escrita 1 7% 
13 Habilidade de Influenciar os Outros 1 7% 
14 Construir relacionamentos de colaboração 1 7% 
21 Conhecimento Técnico 1 7% 
28 Autoconfiança 1 7% 
29 Gestão do Stress 1 7% 
Total 15 100% 
Fonte: Dados obtidos na pesquisa. 
 
O Quadro 20 demonstra a representatividade das convergências onde os 
gerentes classificaram as competências como sendo mais importantes, enquanto isto 
para estas competências o executivo atribuiu um grau menor de importância. 
 
Quadro 20 - Gerentes classificam as competências com maior grau de importância em comparação ao 
executivo. 
Nº Competência Divergências (%) 
2 Dar suporte Emocional 6 11% 
3 Incentivar o trabalho em Equipe 6 11% 




7 Gerenciar o Desempenho 6 11% 
5 Gerenciar a mudança 5 9% 
18 Antecipação 5 9% 
19 Pensamento Conceitual 5 9% 
27 Determinação 5 9% 
6 Desenvolver os outros 4 7% 
17 Pensamento Analítico 4 7% 
23 Empreendedorismo 4 7% 
1 Estabelecer Foco 1 2% 
Total 57 100% 
Fonte: Dados obtidos na pesquisa. 
 
Mesmo ocorrendo 15 divergências nas competências destacadas no Quadro 
19 o maior número de divergências ocorreu de maneira inversa, ou seja, os gerentes 
atribuíram um grau maior de importância para determinadas competências, enquanto o 
executivo destacou que, de acordo com sua ótica, estas competências possuem uma 
importância menor. Foram 57 divergências, considerando as respostas de todos os 
gerentes, as competências como: dar suporte emocional, incentivar o trabalho em equipe, 
dar autonomia aos outros e gerenciar o desempenho foram classificadas por todos os 
gerentes de maneira divergente a classificação do executivo. 
 
4.3.3.2 As convergências e divergências entre os gestores e executivos de vendas 
 
Para destacar as convergências e divergências, serão apresentados 
resultados da tabulação dos dados obtidos na pesquisa. Os executivos e o gerente da 
região CEO-N apresentaram na maior parte das classificações convergências, como 





Figura 25 - Convergências e divergências entre gerente e executivo CEO-N. 
 
Fonte: Dados obtidos na pesquisa. 
 
Dois executivos de vendas retornaram a pesquisa, existiam então 62 
classificações com possibilidade de convergência ou divergência. No caso da região 
Centro-Oeste/Norte em 61% das respostas convergiram na classificação 4 ou 5, um alto 
percentual também foi destacado nas divergências, que chegou a 32%. A Figura 26 
demonstra o resultado da região Nordeste. 
 
Figura 26 - Convergências e divergências entre gerente e executivo NE. 
 
Fonte: Dados obtidos na pesquisa. 
 
A região Nordeste somente apresentou convergências e divergências, sendo 




vendas responsável, os 16% restante foram divergências entre as opiniões. A Figura 27 
apresenta os resultados da região São Paulo Capital. 
 
Figura 27 - Convergências e divergências entre gerente e executivo SPC. 
 
Fonte: Dados obtidos na pesquisa. 
 
Nesta região apenas um executivo respondeu ao questionário e classificou as 
competências, suas convergências nas opções 4 ou 5 aconteceram 58% das vezes, 
desta forma, nesta região a maior parte das classificações foi efetuada de maneira igual, 
pelo gerente de vendas e pelo executivo de vendas. 
 
Figura 28 - Convergências e divergências entre gerente e executivo SPI. 
 





A Figura 28 mostra o resultado da região São Paulo Interior, nesta região todos 
os executivos retornaram a pesquisa. O cenário apresentou-se equilibrado entre 
convergências e divergências, uma vez que as divergências ocorreram em 47% das 
oportunidades, as convergências na classificação 4 ou 5 chegaram a 48% e as 
convergências na classificação 3 chegaram a 4%. 
 
Figura 29 - Convergências e divergências entre gerente e executivo SUD. 
 
Fonte: Dados obtidos na pesquisa. 
 
Na região Sudeste, conforme demonstra a Figura 29, todos os executivos de 
venda retornaram a pesquisa, nesta região o maior percentual de divergências foi 






Figura 30 - Convergências e divergências entre gerente e executivo SUL. 
 
Fonte: Dados obtidos na pesquisa. 
 
Na região Sul todos os executivos de vendas retornaram a pesquisa, o 
resultado, apresentado na Figura 30, demonstra que esta é a região que apresentou o 
maior percentual acumulado entre as convergências, no total, 72% ou em torno de 22 
competências foram classificadas com o mesmo grau de importância pelo executivo de 
vendas e o gerente. 
 
4.3.4 As competências essenciais na ótica dos entrevistados 
 
O Quadro 21 apresenta a média de pontuação das competências, 
relacionando todas as classificações propostas pelos entrevistados. 
 





entre indivíduos (%) 
20 Pensamento Estratégico 4,60 20 100% 
24 Estímulo à inovação 4,55 20 100% 
26 Eficácia 4,40 20 100% 
15 Orientação para o cliente 4,65 19 95% 
1 Estabelecer Foco 4,45 19 95% 
7 Gerenciar o Desempenho 4,30 19 95% 
25 Orientação para resultados 4,50 18 90% 
8 Atenção à Comunicação 4,30 18 90% 
31 Flexibilidade 4,30 18 90% 




29 Gestão do Stress 4,30 17 85% 
30 Credibilidade Pessoal 4,30 17 85% 
9 Comunicação Oral 4,20 17 85% 
6 Desenvolver os outros 4,10 17 85% 
16 Coleta de informações para diagnósticos 4,15 16 80% 
21 Conhecimento Técnico 4,10 16 80% 
10 Comunicação Escrita 4,05 16 80% 
17 Pensamento Analítico 4,05 16 80% 
Fonte: Dados obtidos na pesquisa. 
 
Considerando, não somente a média de pontos na classificação, mas também 
a convergência entre os indivíduos que retornaram a pesquisa, o quadro acima 
demonstra que as competências essenciais foram as que demonstraram um percentual 
de convergência acima de 80%. 
 
4.4 UMA ANÁLISE DAS COMPETENCIAS ESSENCIAIS 
 
As competências essenciais foram abordadas como o tema central das 
pesquisas, esta classificação revelou a sinergia e a entropia entre a ótica do executivo 
da unidade, dos gerentes de vendas e dos executivos de vendas. Baseado em todas as 
classificações uma média de notas foi desenvolvida, dentre as 18 competências com 
maior classificação 6 foram definidas como sendo as competências essenciais para o 
cargo de executivo de vendas, considerando a ótica de todos os entrevistados. 
Estas 6 competências foram escolhidas, pois 3 destas foram classificadas com 
a maior média e convergindo entre todos os entrevistados, as 3 competências restantes 
também obtiveram uma alta média de classificação e convergiram entre 19 dos 20 
entrevistados. O Quadro 22 apresenta quais são estas competências. 
 
Quadro 22 - As competências essenciais para execução do processo de vendas. 
Nº Competências 
20 Pensamento Estratégico 
24 Estímulo à inovação 
26 Eficácia 
15 Orientação para o cliente 
1 Estabelecer Foco 
7 Gerenciar o Desempenho 





O pensamento estratégico foi classificado por todos os 20 entrevistados com 
nota 4 ou 5, tal informação coloca está competência como sendo a primeira da lista, 
segundo Mintzberg (1994) o pensamento estratégico é envolvido por questões como 
criatividade e intuição, além disso, proporciona a quem o possui uma visão direcionada 
e integrada do empreendedorismo, esta visão em geral não pode ser articulada, por este 
motivo a intuição tem um valor muito grande. 
A criatividade citada para definir um princípio do pensamento estratégico 
também se adapta a segunda competência, classificada também por todos os 
entrevistados com pontuação 4 ou 5. Segundo Drucker (2002) a inovação é o meio pelo 
qual empreendedores utilizam o cenário incomum para gerar oportunidades. 
A Eficácia foi a terceira competência, que obteve nota máxima por todos os 
entrevistados. A palavra eficácia está quase sempre associada com eficiência, porém 
ambas possuem significados diferentes, segundo Laurindo (2001) enquanto a eficiência 
pode significar fazer bem as coisas ou utilizar recursos a eficácia está associada a 
utilização correta, ao atingimento de metas e objetivos. Portanto, está competência tem 
seu papel na classificação das competências essenciais não somente para os executivos 
de vendas, mas para todos os colaboradores de uma organização. 
A orientação para o cliente foi uma competência classificada com pontuação 
máxima por 19 dos 20 entrevistados. Esta é uma competência que reflete para um dos 
princípios da empresa, a orientação para o mercado descrita internamente, reflete 
também a orientação para o cliente e o fato de esta ser uma das competências essenciais 
explicita o alinhamento desta equipe com os princípios da empresa. 
Estabelecer foco foi a quinta competência definida como essencial pelos 
entrevistados. Conforme já mencionado anteriormente os executivos de vendas são 
empresas que representam a marca da indústria em estudo, se os executivos de venda, 
junto com gerentes e o executivo da unidade consideram esta competência como sendo 
muito importante, independentemente de a praticarem ou não, este fator comprova que 
todos sabem da importância de defender a marca que eles representam no mercado. 
A última competência está fortemente ligada a diversos elementos deste 




do próprio profissional e de seus gestores, da aplicação de seus conhecimentos e 
habilidades, conforme descrito por Brandão e Bahry (2005). 
 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
As organizações têm sido desafiadas diariamente, o desenvolvimento 
tecnológico faz com que a cada dia uma novidade nos seja apresentada, organizações 
do mundo todo correm contra o tempo para produzir, mas mais do que produzir vendas, 
mas mais do que vender convencer e tudo isso, exatamente todos estes fatores estão 
relacionados a uma única variável que sempre se faz presente, as pessoas. A gestão de 
pessoas passou por diversas fases e hoje a atividade de gerir está ligada à gestão por 
competências. 
O estudo em questão não foi realizado para criar uma ferramenta de gestão 
ou um método de treinamento, mas sim para olhar quais recursos são requeridos na 
organização em estudo e quais deles estão disponíveis. As convergências e divergências 
espelham quais pontos precisam de atenção e quais não agregam valor a necessidade 
da empresa. 
A caracterização também é uma peça importante assim como as 
competências que possuem, as empresas de representação que foram o objeto de 
estudo deste trabalho, foram caracterizadas por meio do questionário e informações 
como tempo de atuação na representação da marca, além da quantidade de marcas, 
além da empresa estudada, que as empresas representam. Tais informações 
transformaram-se em dados importantes para conclusão da análise, assim como as 
informações sobre as empresas de representação, outra ferramenta que contribuiu para 
a análise dos resultados foi a análise de Market Share, que já é realizada anualmente 
pela empresa em estudo em conjunto com suas empresas de representação. Esta 
análise além de ter auxiliado para o estudo das empresas de representação caracteriza 
as regiões estudas e a unidade de negócio. 
As características dos executivos de vendas também podem ser percebidas a 
partir dos dados coletados na pesquisa, informações como faixa etária, grau de 




demonstrando assim perfil o perfil socioeconômico e o empreendedor por trás da 
empresa de representação. 
A visão de cada executivo de venda também pode ser considerada um traço 
de seu perfil, além disso foi importante para comparar e mapear as competências 
essenciais para o próprio executivo de vendas sob a ótica dos executivos de vendas e 
dos gestores, representados por gerentes e o executivo. Tal mapeamento foi possível 
através da relação de dados da classificação das competências. 
Uma etapa importante, foi a de identificar quais foram as competências mais 
evidenciadas no processo da pesquisa, isto foi possível por meio da classificação das 
competências mais evidenciadas na matriz de competências enviadas aos pesquisados. 
No entanto realização da classificação não definiu quais competências são 
mais essenciais para os executivos, por este motivo foi necessário identificar nas 
competências quais foram aquelas que obtiveram maior média e também a maior 
convergência, somente a partir desta análise foi possível definir quais são as 
competências essenciais para um executivo de vendas da unidade de negócio de uma 
indústria de tintas e solventes. 
As competências reveladas por este estudo, podem contribuir com a empresa 
em questão, além disso, novas contribuições podem enriquecer ainda mais a pesquisa 
afim de definir uma política de treinamento, que determine qual o foco da equipe de 
vendas. O fato mais relevante a ser destacado é que foram encontradas competências 
essenciais para a função de executivo de vendas, uma peça chave na equipe comercial 
desta indústria, o foco nestas competências aliado à uma boa gestão de recursos 
humanos, assunto que também foi muito abordado nos princípios apresentados por Ulrich 
(1998), requer atenção da alta administração. 
Apesar de o estudo ser focado na equipe de vendas de uma unidade de 
negócio da empresa em questão, a gestão de recursos humanos não deve reconhecer 
tais barreiras dentro da organização, outras unidades, equipes de vendas e setores, 
podem aderir a prática e metodologia. O estudo aprofundado pode desenvolver 
ferramentas para melhorar o processo produtivo do capital intelectual de uma 
organização. Além de todos os fatores anteriormente apresentados, após todo estudo 




interno, existem grandes evidências de que métodos de estudo como este, precisam ser 
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Questionário e Matriz de Competências 
 
Assinale apenas uma das alternativas quando a questão não indicar o contrário. 
 
1. Qual a sua faixa etária? 
 
(  ) Até 25 anos; 
(  ) de 25 a 35 anos; 
(  ) de 35 a 45 anos; 
(  ) 45 anos ou mais. 
 
2. Qual seu grau de escolaridade? 
 
(  ) 1º Grau Completo (Fundamental); 
(  ) 2º Grau Completo (Ensino Médio); 
(  ) Ensino Superior Incompleto; 
(  ) Ensino superior Completo. 
 
Se sua resposta foi “Ensino Superior completo ou incompleto” responda à questão 3 com 
mais de uma alternativa caso necessário. 
 
3. Formação Acadêmica 
(  ) Bacharel em __________________ Ano de conclusão ________ 
(  ) Licenciatura 
(  ) Especialização 
(  ) Mestrado 
(  ) Doutorado 
(  ) Outros______________________________ 
 





(  ) até 1 ano; 
(  ) de 1 ano a 3 anos; 
(  ) de 3 anos a 5 anos; 
(  ) 5 anos ou mais. 
 
5. Qual a sua região de atuação? 
 
(  ) Centro Oeste/Norte; 
(  ) Nordeste; 
(  ) São Paulo Interior; 
(  ) São Paulo Capital; 
(  ) Sudeste; 
(  ) Sul. 
 
6. A sua empresa representa apenas a marca da empresa em questão? 
 
(  ) Sim; 
(  ) Não. 
 
Se sua resposta foi “Sim” na questão 6 responda à questão 7. 
 
7. Quantas marcas sua empresa representa, além da empresa em questão? 
 
(  ) 1; 
(  ) 2; 
(  ) 3; 
(  ) 4 ou mais. 
 
8. A sua empresa de representação conta com quantas pessoas (incluindo você) que 





(  ) 1; 
(  ) 2; 
(  ) 3; 
(  ) 4 ou mais. 
 









10. Em sua opinião, qual o item que melhor define o termo Gestor? 
(  ) é aquele que planeja, organiza, controla e direciona esforços para atingir os objetivos 
da empresa; 
(  )é uma pessoa criativa e dinâmica que possui espírito de equipe e de liderança; 
( )é um profissional que dirige, influência e motiva os empregados a realizarem as tarefas; 
(  ) é um profissional com visão ética, que respeita a diversidade cultural e busca uma 
aprendizagem contínua; 
( ) é um profissional com capacidade de influenciar as pessoas de forma saudável e que 
sabe reconhecer e respeitar o valor destas; 
( ) outra: _______________________________________________________ 
 










Classifique abaixo as competências que, de acordo com a sua visão, não são essenciais, 
são pouco essenciais, são mais ou menos essenciais e por fim as competências que são 
essenciais para execução do processo de vendas. 
 
Classifique cada um deles de acordo com a escala abaixo: 
01: Não essencial; 
02: Pouco essencial 
03: Mais ou menos essenciais; 





Estabelecer Foco: Desenvolver e comunicar 




Dar suporte Emocional: aumentar o 





Incentivar o trabalho em Equipe: fazer os grupos 




Dar autonomia aos outros: Mostrar confiança na 
habilidade dos parceiros de serem bem-sucedidos, 
dando-lhes liberdade para decidir se irão atingir seus 




Gerenciar a mudança: Dar início, patrocinar ou ser 
líder da mudança organizacional; ajudar os outros a 




Desenvolver os outros: Delegar responsabilidades e 




Gerenciar o Desempenho: Assumir a 
responsabilidade pelo seu próprio desempenho ou 





Atenção à Comunicação: assegurar que a 


















Comunicação Persuasiva: planejar e fazer 





Consciência Interpessoal: notar, interpretar e 
antecipar as preocupações e os sentimentos dos 
outros e comunicar essa consciência enfaticamente 
aos outros 
 
13 Habilidade de Influenciar os Outros: conseguir o 
apoio dos outros para ideias, propostas, projetos e 
soluções 
 
14 Construir relacionamentos de colaboração: 
desenvolver e manter parcerias com os outros 
 
15 Orientação para o cliente: demonstrar preocupação 




Coleta de informações para diagnósticos: 
identificar as informações necessárias para esclarecer 
a situação, buscar essas informações em fontes 
adequadas 
 
17 Pensamento Analítico: Abordar um problema de 




Antecipação: antecipar as implicações e 
consequências das situações e tomar medidas 





Pensamento Conceitual: Achar soluções efetivas 





Pensamento Estratégico: Analisar sua posição 
competitiva considerando as tendências de mercado e 
do setor, clientes atuais e potenciais, pontos fortes e 
pontos fracos; 
 
21 Conhecimento Técnico: conhecimento aprofundado 
e habilidade de uma área técnica 
 
22 Iniciativa: identificar o que precisa ser feito antes de 
ser solicitado ou antes que a situação precise disso 
 
23 Empreendedorismo: buscar e capturar 
oportunidades rentáveis de negócios, correr riscos 
calculados para atingir objetivos do negócio 
 
24 Estímulo à inovação: demonstrar apoio à inovação e 
às mudanças organizacionais necessárias para 




Orientação para resultados: enfocar o resultado 





estabelecer objetivos desafiadores, concentrar o 




Eficácia: assegurar que seu próprio trabalho ou o 
trabalho das outras pessoas e as informações sejam 
completos e precisos; preparação cuidadosa para 
reunir e apresentações; fazer follow-up para garantir 
que os acordos e compromissos tenham sido 
cumpridos 
 
27 Determinação: tomar decisões difíceis de uma forma 
oportuna 
 
28 Autoconfiança: fé em suas próprias ideias e 
habilidade em ser bem-sucedido; assumir uma 
posição independente diante da oposição 
 
29 Gestão do Stress: agir de forma eficaz quando está 
sob pressão e manter o autocontrole diante da 
hostilidade e da provocação 
 
30 Credibilidade Pessoal: demonstrar preocupação em 
ser percebido pelos outros como responsável, 
confiável e fidedigno 
 
31 Flexibilidade: Abertura a novas e diferentes formas 
de fazer as coisas; disposição em modificar sua 
maneira de fazer as coisas 
 
 
